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Achtergronden van het onderzcek
De distributie van consumptiegoederen kan getypeerd worden als een cyclus van activiteiten,
uitgevcerd door een aantal verschillende organisaties met als dcelstelling de geproduceerde
goederen en diensten op het juiste moment en op de juiste wijze beschikbaar te stellen aan de
eindverbruiker. De gezamenlijke prestatie van de in het distributieproces betrokken organisaties
wordt door Stern 8c El-Ansary (1988, p. xi) omschreven als the assurance of adequate levels
of time, place, and possession utillities in all items of value to consumers.
De wijze waarop de realisatie van deze gezamenlijke prestatie binnen het voortstuwingsproces
wordt vormgegeven kent vele variëteiten. Zo kan onderscheid gemaakt worden tussen enerzijds
de rechtstreekse levering van producent naar consument en anderzijds 'multi-level-channels',
waarin vele participanten actief zijn en ieder hun eigen taak en functie in de distributie
vervullen (Kotler, 1994 p. 529). Ook de wijze waarop het distributieproces georganiseerd
wordt kent vele variëteiten. Zo kan er sprake zijn van een volledig geïntegreerd kanaal, waarbij
alle distributiefuncties zijn ondergebracht bij één organisatie, een semi-geïntegreerd kanaal, dat
gebaseerd is op samenwerking tussen de verschillende kanaalleden die verantwoordelijk zijn
voor de verschillende distributiefuncties, en tenslotte het traditionele distributiekanaal waarin
de verschillende kanaaldeelnemers ieder geheel zelfstandig hun functies uitoefenen (Leeflang
8c Beukenkamp, 1981, p. 508 e.v.).
De onderhavige studie richt zich met name op samenwerking tussen distribuanten binnen de
distributiekolom van consumptiegcederen. Er wordt onderzocht of er een verband bestaat
tussen de prestaties van de detaillisten en de mate waarin zij samenwerken binnen een bepaald
samenwerkingsverband.
Als inleiding op de probleemstelling wordt in dit hoofdstuk aandacht besteed aan de context
waarbinnen het onderzcek plaatsvindt. In eerste instantie wordt ingegaan op een aantal
algemene veranderingsprocessen binnen de distributie van consumptiegoederen (paragraaf I.1).
Vervolgens wordt op basis van deze algemene veranderingsprocessen meer specifiek aandacht
besteed aan de dynamiek in de distributie (paragraaf I.2) en de gevolgen hiervan voor de
werking van het marktmechanisme (paragraaf I.3). Tenslotte zullen de gesignaleerde ontwikke-
lingen worden samengevat en voorzien van een aantal conclusies (paragraaf I.4). Als afsluiting
van dit hoofdstuk wordt een omschrijving gegeven van het in dit prcefschrift gehanteerde
begrippenkader (paragraaf I.5).
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I.1 Algemene veranderingsprocessen in de distributie van consumptiegcederen
Veranderingsprocessen zijn in de regel het gevolg van een groot aantal factoren die meestal
op een complexe wijze met elkaar samenhangen. Deze min of ineer algemene stelregel gaat
ook op voor de ontwikkelingen in de distributie. In het hiernavolgende wordt aandacht besteed
aan de algemene veranderingsprocessen inde distributie van consumptiegcederen. De aandacht
richt zich met name op de hoofdlijnen' 2.
De conventionele distributiestructuur werd in de jaren vijftig en zestig vooral gekenmerkt door
zelfstandig opererende producenten, grossiers en detaillisten (zie figuur I.1.).
Figuur L 1: De conventionele distributiestructuur
producent grossier -. detaillist consument
Deze participanten in de distributiekolom kenden ieder hun eigen taken en functies. De
producent richtte zich op het ontwikkelen en produceren van produkten, waarbij bedrijfsinterne
overwegingen de belangrijkste beslissingscriteria vormden. Te denken valt hierbij aan de
beschikbare produktiecapaciteit, de optimale capaciteitsbenutting, de mogelijkheden tot het
gebruik van goedkope grondstoffen (recycling) et cetera.
De grossier hield zich vooral bezig met het verzamelen, opkopen, sorteren en op voorraad
houden van de geproduceerde produkten teneinde deze in de vorm van branche-gerichte assor-
timenten aan de detailhandel aan te bieden. Op deze manier leverde de grossier zijn bijdrage
in het voortstuwingsproces van goederen en diensten.
De detaillist vervolgens vormde de laatste schakel in het voortstuwingsproces. In zijn winkel
stelde deze de consumenten in staat de door hen benodigde goederen te verkrijgen. De
aangeboden assortimenten waren over het algemeen branchegericht en werden bij de desbetref-
fende grossiers ingekocht. Een duidelijk voorbeeld hiervan kan heden ten dage nog gevonden
worden in de grcentehandel:
' Een bloemlezing hiervan kan aangetroffen worden in de beide uitgaven onder de titel Dynnrniek in de
distributie (Dreesmann 8c Van der Wolk, 1975 en Bunt, Dreesmann á Goud, 1989).
2 Deze paragraaf is voornamelijk gebaseerd op Bunt, Dreesma[m 8r. Goud, 1989; Den Breejen 8r L.eeflang,
1991; Dreesrnann, 1963; Dreesntann 8c Van der Wolk, 1975; Gnunnagel 8c Kasper, 1994; Reijnders, 1991,
1994; Schuurmans, 1991 (met name hoofdstuk 3); Stern 8r EI-Ansary, 1992; Storm, 1966.
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Figuur I.2: Een voorbeeld van de conventionele distributiestructuur
kweker veiling grossier groenteman ~ consument
De afstemming van bovengenoemde activiteiten vond plaats middels het marktmechanisme:
door middel van onderhandelingen, met de prijs (en daaraan gekoppeld het eigen winststreven)
als belangrijkste beslissingsparameter, werden vraag en aanbod op elkaar afgestemd. Een
dergelijke markt wordt ook wel getypeerd als een markt van volledig vrije mededinging.
Wanneer de doelstellingen van producenten, grossiers en detaillisten in die tijd aan een nadere
analyse worden onderworpen dan kan geconstateerd worden dat deze niet of nauwelijks op
elkaar afgestemd waren. De doelstellingen waren over het algemeen 'bedrijfsintern' gericht,
waarbij met name de 'korte termijn winstdoelstelling' centraal stond. Beleidsbeslissingen
werden in de regel genomen op basis van ervaringen uit het verleden waarbij kosten- en
omzetgegevens als leidraad fungeerden. In dit kader wordt wel gesproken van statísche, histo-
risch bepaalde beslissingsprocedures. De participanten binnen de conventionele distributie-
structuur hielden hierbij welhaast vanzelfsprekend onvoldoende rekening met de te verwachten
ontwikkelingen in de markt (retrospectieve planning).
Een en ander had tot gevolg dat de activiteiten van de verschillende participanten niet of
nauwelijks op elkaar waren afgestemd. Het marktmechanisme (ofwel de 'prijs') fungeerde als
afstemmingsmechanisme .
Als oorzaak hiervoor kunnen we de in die tijd van kracht zijnde marktsituatie ncemen. Er was
sprake van een verkopersmarkt, vragers (i.c. consumenten) hadden weinig mogelijkheden
kieskeurig te zijn. Dit had tot gevolg dat de aanbieders en met name de producenten, welhaast
verzekerd waren van hun afzet.
Structurele onderlinge contacten tussen producenten, grossiers en detaillisten teneinde in
wederzijds belang tot een afstemming van activiteiten te komen, waren er nauwelijks. De
activiteiten van grossiers en detaillisten beperkten zich voornamelijk tot de fysieke distributie
van de door de producenten aangeboden goederen. Zij werden door producenten dan ook als
een 'doorgeefluik' van produkten beschouwd. Een illustratie hiervan vormen de merkarti-
kelfabrikanten die middels het systeem van de verticale prijsbinding hun merkartikelen tegen
vaststaande prijzen via de tussenhandel aan de consumenten aanboden. De detaillist en grossier
hadden hierdoor nauwelijks ruimte voor eigen beleidsvorming (bijvoorbeeld 'Lux', 'Radion',
'Swift' en 'Verkade').
Het systeem van de verticale prijsbinding werd overigens binnen vrijwel alle branches
tcegepast, evenwel het meest intensief in de kruideniersbranche. De producenten hadden in die
tijd dan ook een bijzonder grote machtspositie binnen de bedrijfskolom. In de literatuur wordt
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in dit kader wel gesproken van de 'functionele benadering van het distributiekanaal'
(Schuurmans, 1991, p. 76 e.v.). Kotler (1994, p. 12 e.v.) spreekt hier van een 'produkt' dan
wel 'produktie-georiënteerde' benadering.
Ten tijde van een verkopersmarkt kan een op deze manier uitgevcerde marktbenadering
wellicht succesvol zijn. Maar wanneer afnemers over uitgebreide keuzemogelijkheden
beschikken, is een dergelijke beleidsvcering niet meer te verdedigen.
Tegenwoordig spreken we van een kopersmarkt in plaats van een verkopersmarkt. Hiermee
wordt bedoeld dat het de afnemers zijn die bepalen wat wel en niet afgenomen (lees: afgezet)
kan worden. Door een substantiële stijging van het vrij-besteedbaar inkomen en een daaraan
gekoppelde stijging van het welvaartsniveau werd het voor de consument mogelijk kritischer
te zijn in zijn bestedingspatroon (Dreesmann, 1985).
Door de verruimde keuzemogelijkheden van de consument en de tcename van het aantal
aanbieders van buiten West-Europa werd de concurrentiële druk heviger en bovenal scherper.
De vanzelfsprekendheid van de afzet behoorde tot het verleden. Aanbieders (producenten,
grossiers en detaillisten) dienden zich in het kader van hun beleidsformulering, meer en meer
rekenschap te geven van de wensen en behceften van hun doelgrcep en de ontwikkelingen
hierin. Dit vormde immers de basis voor een bepaalde (tcekomstige) marktpositionering. We
spreken in dit kader wel van strategische beleidsformu[ering met de markt a[s uitgangspunt
(prospectieve planning) (Ansoff, 1965).
Het hierboven omschreven proces dat zich met name in de laatste decennia voltrokken heeft,
heefr welhaast vanzelfsprekend gevolgen gehad voor de verhoudingen binnen de distributieko-
lom.
I.2 Dynamiek in de distributie
Parallel aan bovengenoemde ontwikkelingen kunnen we de volgende veranderingen binnen de
distributie van consumptiegoederen signaleren':
`~ Branchevervaging of parallellisatie: grossiers en detaillisten stapten in tcenemende mate af
van de branchegerichte assortimentsopbouw. De assortimenten werden afgestemd op het
koopgedrag van de consument, denk bijvoorbeeld aan de supermarkt (one-stop-shopping).
`~ Specialisatie: door het ontstaan van marktniches werden er nieuwe mogelijkheden voor
specialisatie gecreëerd.
;' ~ Schaalvergroting: als gevolg van de parallellisatie, de wens tot one-stop-shopping en het
streven naar een hogere efficiëncy, ontstonden er grotere winkeleenheden. Dit bracht de
nodige schaalvoordelen met zich mee. Uit een studie van Nooteboom (1980) blijkt, dat het
proces van schaalvergroting als het ware ingebakken is in de structuur van kosten en winsten
in de detailhandel. Dit hangt samen met de kritische omzet, waarbij kosten en opbrengsten
' Zie ondermeer Van Wissen 8c Van der Ster, 1983, p. 75 e.v.
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aan elkaar gelijk zijn. Ten gevolge van de toenemende kosten in de detialhandel wordt deze
kritische omzet steeds groter. Dit betekent vrijwel automatisch een stijging van de
gemiddelde verkoopvlceroppervlakte binnen de detailhandel. Ook de margedruk als gevolg
van de verdringingdsconcurrentie heeft een (indirecte) invloed op de kritische omzet en werkt
schaalvergroting in de hand (Van der Kind, 1992). Het is met name het kleinbedrijf dat zich
hierdoor steeds moeilijker weet te handhaven.
~ Daling van het aantaldistributiepunten: als gevolg van de toenemende onderlinge concurren-
tie, waarbij met name de op grote schaal opererende winkelketens een steeds groter markt-
aandeel wisten te verkrijgen (zie tabel L1), daalde het aantal distributíepunten.
Tabel I.1: Marktaandelen naar soort bedrijf
soort bedrijf marktaandeelverloop (q)
1970 1975 1980 1985 1990 1991 1992
grootbedrijf 22 24 27 34 36 36 37
midden- en kleinbedrijf 78 76 73 66 64 64 63
- onafhankelijk - - 44 31 24 22 20
- samenwerkend - - 29 35 40 42 43
totaal 100 100 100 100 100 100 100
Bron: raming EIM (Hoofdbedrijfsschap Detailhandel, 1993)
~ Concentratie: bovengenoemde ontwikkelingen en het toenemende marketingbewustzijn van
de distribuanten gaan hand in hand met de vorming van allerhande samenwerkingsverbanden
binnen de distributiekolom. Denk hierbij aan franchise-ketens ( Gamma, Body Shop,
Benetton, en dergelijke), inkoopverenigingen zoals Intres, Euretco, Centurion, Unigro,
Retailnet, Deco, Keurslagers, Topslagers enzovoorts. Uit publikaties van het EIM blijkt dat
deze samenwerkingsverbanden heden ten dage nog sterk groeien (Pleijster, 1990). Pleijster
concludeert ondermeer dat het aantal detailhandelszaken dat is aangesloten bij een
commercieel samenwerkingsverband tussen 1980 en 1990 met ongeveer 33 q is toegenomen.
Vooral franchiseketens (t50q), inkoopverenigingen en de in- en verkoopverenigingen
(f40q) vertoonden een sterke grcei.
Het grootwinkelbedrijf is sterk gegroeid. Een gevolg van de concentratietendens is een
tcenemende integratie van groothandels- en detailhandelsschakels en een aanzienlijke
marktaandeelverschuiving. Ook de machtspositie van de grootschalig opererende distribuan-
ten ten opzichte van de producenten is sterker geworden. Een ovenicht maarktaandeelver-
schuivingen in de distributiekolom wordt weergegeven in tabel I.1.
~~ Het marketingbewustzijn van de distribuanten: grossiers en detaillisten werden zich bewus
van hun domein. Het bestaansrecht van de distributie is niet alleen gelegen in de technische




verschaffen van koopgenot. Van der Ster (1994, p. 65) spreekt hier van 'tcegevcegde
waarde', hetgeen als volgt wordt omschreven: 'de meerwaarde die, in de ogen van de consu-
ment, wordt toegevoegd aan de klassieke distributiefunctie door middel van een pakket
marketing-instrumenten'. De distributie kent haar eigen marketingverantwoordelijkheid en
laat dit duidelijk tot uitdrukking komen door middel van de formulering van een eigen
marketingbeleid (zie ook Van Goor 8c Leeflang, 1993). Het winkelformulebeleid is hier een
uiting van.
De functionele benadering van het distributiekanaal heeft plaats gemaakt voor een 'marketing
management' benadering. Hierbij wordt het distríbutiekanaal als een open systeem van
onderling afhankelijke organisaties gezien, dat geoptimaliseerd dient te worden. De
optimalisatie dient hierbij tot uitdrukking te komen in een grotere marktgerichtheid. Het
distributiekanaal als geheel dient zo dicht mogelijk bij de markt te staan om zo efficiënt en
flexibel mogelijk te kunnen reageren op de ontwikkelingen in de markt. Dit betekent dat het
distributiekanaal in de tcekomst een marktgerichte klanten- en concurrentie-oriëntatie dient na
te streven, waarbij de cotirdinatie van activiteiten gericht is op samenwerking in plaats van op
dominantie of macht (Grumnagel en Kasper, 1993). Producenten en distribuanten dienen zich
dan ook bewust te zijn van hun onderlinge afhankelijkheid in hun streven naar een marktgerich-
te distributie. De noodzaak hiertoe komt tot uitdrukking in de groei van het grootwinkelbedrijf
en van de samenwerkingsverbanden (zie tabel I.1). Het aantal marktpartijen neemt af en het
belang van de marktpartijen neemt toe. Voorts dient opgemerkt te worden dat het marktaandeei
van het middenbedrijf vrijwel constant blijft, zodat de marktaandeelverschuiving nagenceg
geheel ten koste gaat van het kleinbedrijf. Deze ontwikkeling zien we terug in het verloop van
het aantal vestigingsplaatsen in de detailhandel (zie tabel L2).
Tabel I.2: Vestigingsplaatsverdelíng naar ondernemingscategorie
ondememings- 1970 1980 1990 1993
categorie
abs. qo abs. ~ abs. q abs. q
ondernemingen met
één vestiging
138.480 78 114.192 72 103.777 65 108.669 63
filiaalondernemingen 25.248 14 29.247 18 35.215 22 39.344 23
ambulante handel 14.686 8 16.127 10 21.529 13 23.158 14
totaal 178.414 100 159.566 100 160.521 100 171.171 100
Bron: raming CRK (Hoofdbedrijfsschap Detailhandel, 1993)
Het aantal ondernemingen met één verkoopplaats (het kleinbedrijf) daalde in de periode van
1970 tot 1990 met 34.703 vestigingsplaatsen. Weliswaar stijgt het aantal vestigingspunten de
laatste twee jaar weer, maar relatief gesproken is er nog steeds sprake van een daling. Het
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filiaalbedrijf daarentegen grceide te zelfder tijd zowel nominaal als relatief aanzienlijk. Dit
wordt overigens voor een deel verklaard door de ontwikkeling van de ondernemingen met één
vestigingsplaats tot filiaalondernemingen.
I.3 De verandering van het marktmechanisme
Bovengeschetste distributieve ontwikkelingen geven aanleiding tot de conclusie dat het
conventionele distributiekanaal in vele gevallen plaats heeft mceten maken voor een meer
centraal gecoárdineerd systeem van afsprakenlrelaties tussen de verschillende participanten.
Een gevolg hiervan is dat het marktmechanisme tussen de verschillende schakels in de
distributiekolom duidelijk is veranderd. Een dergelijke verandering heeft belangrijke
strategische implicaties.
In zijn oorspronkelijke vorm kan een markt geïnterpreteerd worden als een mechanisme dat
middels open-concurrentie vraag en aanbod spontaan tot elkaar brengt. Er vindt als het ware
een ex post coórdinatie plaats tussen de verschillende marktpartijen. Immers, pas nadat bekend
geworden is wie welke gcederen in welke hceveelheden en kwaliteiten op de markt brengt, kan
de potentiële afnemer zijn keuze maken.
De veranderingen waarop in het bovenstaande gewezen wordt, hebben betrekking op de
vervanging van het ex-post marktmechanisme door een ex-ante, centraal gecoórdineerd
beslissingsproces dat vraag en aanbod binnen het distributienetwerk vooraf coórdineert (Arndt,
1979). Het streven is hierbij gericht op optimalisatie van de gezamenlijke netwerkdoelstellin-
gen.
Het marktmechanisme wordt als het ware gedeeltelijk vervangen door een netwerk van taken,
rollen, posities en functies dat gebaseerd is op centrale coórdinatie, beheersing en controle van
het distributienetwerk en gestuurd wordt door een gezamenlijke marketing-filosofie (zie figuur
I.3 en I.4).
Figuur I.3: Het conventionele distributiekanaal
PRODUKTGERICHT ----------------- ~ SUBOPTIMALISATIE
producent grossier detaillist consument
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Figuur I.4: Het moderne distributiekanaal
PROBLEEMOPLOSSING --------------- ~ OPTIMALISATIE
producent grossier detaillist consument
Deze ontwikkelingen hebben er tce bijgedragen dat de concurrentie op eindverbruikersniveau
niet alleen meer plaatsvindt tussen de verschillende distributiepunten, maar tevens tussen de
verschillende netwerken van distributieorganisaties, in concreto samenwerkingsverbanden en
grootwinkelbedrijven onderling.
Een illustra[ie van deze concurrentiële veranderingen vinden we in de sector modeprodukten'.
Deze sector telt circa 28.500 detailhandelsvestigingen. Hiervan kunnen er ongeveer 24.500
gerekend worden tot het midden- en kleinbedrijf en 4.000 tot het grootwinkelbedrijf. Het
grootwinkelbedrijf heeft in de periode 1980-1990 haar marktaandeel in deze sector weten uit
te breiden van 34q naar 47q. Deze groei werd voornamelijk gerealiseerd door het
introduceren van kleinschalige winkelformules (al dan niet op franchisebasis). Het kleinbedrijf
zag dientengevolge haar marktaandeel aanzienlijk teruglopen. Circa 44qo van de detaillisten
uit het midden- en kleinbedrijf is aangesloten bij een commercíeel samenwerkingsverband.
Zowel het grootwinkelbedrijf als de samenwerkingsverbanden beconcurreren elkaar door
middel van min of ineer grootschalig opererende winkelformules. Binnen het concurrentieveld
op de modemarkt kan dan ook een onderscheid gemaakt worden naar:
~ de grootwinkelbedrijven zoals CBcA, Perry Sport, Kreymborg, MS-mode, Dolcis en
Manfield
~ in- en verkoopverenigingen (onder andere Euretco, Intres, Deco, Hadac, Centurion; samen
ongeveer 8.100 aangesloten vestigingen met 100 formules~grcepen)
~ franchiseketens (onder andere Mexx, Duthler, Krol, Huf, Piet Zoomers; samen ongeveer
1.200 vestigingen, met circa 65 formules)
~ dealerorganisaties (onder andere Bleyle, Olilly, Laura Ashley; samen ongeveer 900
aangesloten vestigingen, met 14 formules)
Voorts hebben de verschillende franchisegevers ongeveer 900 vestigingen in eigen beheer
(bron: EIM, 1990).
' Tot deze sector behoren: kleding, sportartikelen en -kleding, schceisel en lederwazen, meubelen en
woningtextiel.
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De ruimte die door deze marktontwikkelingen overblijft voor de autonoom opererende
distribuant is zeer beperkt. Deze dient in dit kader over uitzonderlijke kwaliteiten te beschikken
om zich op de markt te kunnen handhaven. De drang, alsmede de noodzaak, tot samenwerking
is onmiskenbaar. Temeer daar uit onderzoek van het EIM blijkt dat het gerealiseerde ,~
marktaandeel van samenwerkende bedrijven naar verhouding hoger is dan dat van volledig ~
autonoom opererenden (zie tabel I.3 kolom 3). '
Tabel I.3: Procentuele verdeling per detailhandelsbranche van de branche-eigen MKB









vesti- omzet- vesti- omzet-
gings- aandeel gings- aandeel n-sam sam
aandeel aandeel
levensmiddelen 25 5 75 95 0,20 1,27
slagerijen 75 70 25 30 0,93 1,20
bovenkleding 70 35 30 65 0,50 2,17
electro. detailh. 80 60 20 40 0,75 2,00
drogisterijen 55 45 45 55 0,90 1,22
sportdetailh. 55 35 45 65 0,64 1,44
boeken 85 45 15 55 0,53 3,67
foundations etc. 25 10 75 90 0,40 1,20
Bron: EIM
Het succes van het samenwerkingsverband is afhankelijk van de prestaties van de participeren-
de organisaties en de wijze waarop de onderlinge afstemming plaatsvindt. Binnen een
samenwerkingsverband dient dus een interorganisationeel systeem van samenwerking gevonden
te worden. Het streven is hierbij gericht op realisering van de gezamenlijke dcelstelling
alsmede de doelstellingen van de individuele participanten. Het spanningsveld dat hierdoor~
wordt opgeroepen dient binnen het interorganisationele systeem van samenwerking in goede -~
banen geleid te worden. Het is over het algemeen de overkoepelende organisatie van het ~
samenwerkingsverband die hiervoor verantwoordelijk is. In de tcekomst zal gestreefd mceten
worden naar een marktgericht distributienetwerk dat er naar streeft de marktontwikkelingen zo
snel, efficiënt en flexibel mogelijk te volgen (zie ook Grumnagel en Kasper, 1993).
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I.4 Samenvatting en conclusies
Samenvattend kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden:
~ De conventionele distributiestructuur wordt vooral gekenmerkt door zelfstandig opererende
producenten en distribuanten die ieder voor zich hun eigen dcelstellingen trachten te
realiseren. Van enige structurele afstemming van activiteiten is nauwelijks sprake. Het
marktmechanisme fungeert als codrdinatiemechanisme voor vraag en aanbod.
~ Als gevolg van:
- de grceiende welvaart onder consumenten
- de tcenemende onderlinge concurrentie tussen aanbieders
- parallellisatie en specialisatie bewegingen onder distribuanten
- schaalvergroting van distributie-outlets
- daling van het aantal distributiepunten
- concentratietendensen onder distribuerende organisaties
- een tcenemende verticale integratie binnen de distributiekolom
- en het grceiend marketingbewustzijn van distribuanten
zijn de onderlinge verhoudingen binnen de distributiekolom sterk gewijzigd. De grote
machtspositie die de producent kon bekleden in de conventionele distributiestructuur is op
vele markten veranderd in een gelijkwaardige of ondergeschikte positie aan de distribuanten.
~ De conventionele distributiestructuur heeft plaats mceten maken voor een open systeem van
onderling afhankelijke organisaties dat gestuurd wordt vanuit een marketing management
benadering, waarbij de grootwinkelbedrijven en samenwerkingsverbanden een dominante
positie in nemen.
~ De onderlinge afhankelijkheid binnen de distributiekolom heeft geleid tot het ontstaan van
netwerken van organisaties, zogenaamde distributienetwerken.
~ Het marktmechanisme dat onder het gesternte van de conventionele distributiestructuur
gekenmerkt wordt door een expost coórdinaliemechanisme is vervangen door een ex-ante,
centraalgecodrdineerd beslissingsproces dat vraag en aanbod binnen het distributienetwerk
vooraf coórdineert. Het streven is hierbij gericht op optimalisatie van de gezamenlijk
distributienetwerkdoelstellingen, waarbij marktgerichtheid centraal staat.
~ Succes is afhankelijk van de prestaties van de binnen het netwerk participerende organisaties
en de wijze waarop de onderlinge cotirdinatie plaatsvindt. Binnen het netwerk dient dus een
interorganisationeel systeem van samenwerking gevonden te worden.
Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat de distributie van consumptie-
goederen in steeds mindere mate gekarakteriseerd wordt door kleinschalige, min of ineer
zelfstandig opererende organisaties die ieder voor zich hun specifieke distributiefuncties
uitoefenen. Als gevolg van gencemde ontwikkelingen kan de distributiekolom tegenwoordig
géinterpreteerd worden als een interorganisationeel systeem van samenwerking, waarbij de
onderlinge athankelijkheid tussen distribuerende organisaties groter wordt. De uiteindelijke
prestaties van een dergelijk samenwerkingsverband zijn in sterke mate afhankelijk van de
marktgerichtheid van het samenwerkingsverband en de wijze waarop dit in onderlinge
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samenwerking wordt vormgegeven. Op basis van dit gegeven wordt in hoofdstuk II de
probleemstelling van dit onderzoek geformuleerd. Voor we hiertoe over gaan volgt in de
volgende paragraaf een korte omschrijving van het in dit onderzoek gehanteerde begrippenka-
der. ---
Teneinde begripsverwarring te voorkomen wordt in het kort uiteengezet wat in deze studie
verstaan wordt onder de verschillende kernbegrippen die gehanteerd worden.
De distributiekolom kan gedefmieerd worden als het samenspel van organisaties die zich bezig
houden met de voortstuwing van eindprodukten van producent naar consument. De distributie-
kolom bestaat uit verschillende schakels: de producent van het eindprodukt (de start van de
distributie), de distribuerende groothandel, de detailhandel en de consument (het eindstation
voor de distributie van het consumptiegoed). Dit onderzcek richt zich met name op samenwer-
kingsverbanden tussen de distribuerende (groot- en) detailhandel. Dergelijke organisaties, die
zich specifiek met distribuerende activiteiten bezig houden worden distribuanten genoemd.
Het distributiekanaal dient opgevat te worden als een bepaalde structurering van de
distributiekolom. Deze structurering kan plaatsvinden op basis van de onderlinge relaties tussen
distribuanten. Uitgaande van het voortstuwingsproces komen deze relaties met name tot
uitdrukking in de verdeling van de distributiefuncties tussen de distribuanten en de beslissings-
bevoegdheid van de distribuanten over de uitoefening van de distributiefuncties. Deze
invalshoek staat centraal in de opdeling van distributiekanalen in Verticale Marketing Systemen
(Bucklin (ed), 1970). Verticale Marketing Systemen worden gekwalificeerd als '...rationalized
and capital intensive networks designed to achieve technological, managerial and promotional
economies through the integration, coordination and synchronization of marketing flows from
the points ofproduction to ultimate use. ' (McCammon, 1970, p. 43). Van Verticale Marketing
Systemen is aldus sprake wanneer zich in meer of mindere mate coárdinatie of integratie van
activiteiten voordoet tussen marktpartijen in de distributie van gcederen of diensten. In
aansluiting hierop kunnen de volgende soorten kanalen onderscheiden worden ( zie ook Schuur- ,
mans, 1991): -
a. Het conventionele kanaal: dit kanaaltype wordt gevormd door een opeenvolging van
onderling onafhankelijke organisaties (bezien naar eigendomsverhoudingen en management)
die in zoverre met elkaar samenhangen, dat ze opeenvolgende distributiefuncties vervullen
ten aanzien van een bepaald produkt;
b. De Verticale Marketing Sj~stemen die zijn onder te verdelen in:
bl. Geadministreerde systemen: binnen deze systemen is er slechts in beperkte mate sprake
van cotirdinatie of integratie van distributieactiviteiten. Binnen het geadministreerde
systeem bestaat geen formele gezags- enlof samenwerkingsstructuur. Samenwerking




marketingactiviteiten worden gecotirdineerd middels een 'kanaalprogramma' dat door
één of enkele kanaaldeelnemers is opgesteld;
b2. Contractuele systemen: binnen deze systemen is sprake van een explicíet gedefmieerd
en contractueel vastgelegd rollenpatroon met betrekking tot het functioneren van de
verschiliende organisaties binnen het distributiekanaal. De afspraken zijn gericht op
coórdinatie of integratie van distributie-activiteiten;
b3. Geïntegreerde systemen: binnen deze systemen zijn de distributiebedrijven op
~ verschillende niveaus in het kanaal eigendom van en worden geëxploiteerd door één
' organisatie. Alle distributiefuncties zijn als het ware geïntegreerd binnen één
organisatie.
In het kader van onderhavige studie wordt op basis van de bovengencemde indeling een
onderscheid gemaakt naar een drietal kanaaltypen. Voor deze onderverdeling is gekozen omdat
hierdoor het begrip distributienetwerk beter tot uitdrukking kan komen. De volgende
kanaaltypen worden onderscheiden:
1. Het volledig geïntegreerde kanaa[. De distribuanten die in dit kanaal opereren hebben alle
noodzakelijke schakels tussen producent en consument in hun onderneming geïntegreerd.
In principe komt dit overeen met de onder b3. gencemde geïntegreerde systemen.
2. Het samenwerkin~kanaal. Binnen dit kanaal staat (commerciële) samenwerking tussen de
verschillende distributieorganisaties centraal. De samenwerking heeft voornamelijk
betrekking op de distributiefuncties. De organisaties die in dit kanaal opereren zijn juridisch
zelfstandig, maar werken in meer ofmindere mate met elkaar samen. Het geadministreerde
en contractuele Verticale Marketing Systemen dienen tot het samenwerkingskanaal gerekend
te worden.
3. Het traditionele distributiekanaal waarbij de verschillende organisaties zonder enige vorm
van integratie of samenwerking hun distributieactiviteiten uitvceren. Dít is vergelijkbaar met
het conventionele kanaal.
Onder een distributienetwerk wordt een concrete organisatievorm binnen de distributiekolom
verstaan. Binnen distributienetwerken is sprake van een min of ineer duurzame samenwerking,
die gericht is op de gemeenschappelijke uitoefening of integratie (ten dele of geheel) van
distributiefuncties. Distributienetwerken worden gevormd door bedrijven die bewust metelkaar
samenwerken om gemeenschappelijke en individuele dcelstellingen te realiseren. Voorbeelden
van dergelijke netwerken zijn het vrijwillig filiaalbedrijf van TSN Schuitema (CENTRA,
SPAR, Caspar en C 1000), de inkoopvereniging DECO (herenbovenkleding), de franchiseketen
HUBO (dce-het-zelf winkels), de franchiseketen van Mexx (heren-, dames-, en kinderkleding),
de in- en verkoopvereniging Intres (met winkelketens indiverse branches), en dealerorganisatie
Bang 8c Olofsens.
' Voor een min of ineer complete opsomming wordt verwezen naar Hoofdbedrijfschap Detailhandel (1992):
Jaarboek Detaithandet 1992, met name bijlage 1.
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Binnen het samenwerkingskanaal kunnen zich dus verschillende typen distributienetwerken
manifesteren. De typering is afhankelijk van de aard waarin samengewerkt wordt. Zoals uit
bovengencemde voorbeelden blijkt kan de samenwerking zo ver gaan dat de netwerken zich
naar de markt tce uiten middels min of ineer uniforme winkelformules, vergelijkbaar met de
wijze waarop het volledig geïntegreerde kanaal zich in de markt manifesteert. Een winkelfor-
mule is de bewuste keuze van een detaillist voor het vervullen van een bepaalde consumen-
tenbehoefte bij een bewust gekozen doelgroep met een bewust gekozen invulling van de
marketing-mix elementen.
Onder een winkelketen wordt een keten van winkels verstaan die onder een min of ineer
gelijksoortige winkelformule op de markt opereren, bijvoorbeeld de franchiseketen Prénatal in




II.1 Probleemstelling en dcel van het onderzcek
Het moge duidelijk zijn dat interorganisationele systemen van samenwerking binnen de
distributiekolom zich in verschillende verschijningsvormen manifesteren. Deze verschijnings-
vormen liggen op een continuum dat twee uiteinden kent, te weten enerzijds het vrije
marktmechanisme en anderzijds de situatie waarin de werking van het marktmechanisme
nagenoeg volledig is uitgeschakeld en de verschillende participanten in de distributiekolom in
één onderneming zijn verenigd (er wordt hier wel gesproken van een 'hiërarchie'). In feite laat
het continuum een traject zien waarin de onderlinge samenwerking toeneemt naar mate men
verder van het vrije marktmechanisme verwijderd raakt.
Het centrale thema in deze studie betreft de prestatieverschillen tussen de verschillende soozten..- . . .-, ~. .-..- ...distrihu[ienetwerken. Daarbij~i~'zte~-tnate-va11"integratie~bepat~d voor de typering van het
distributienetwerk. Hierbij dient de prestatie geïnterpreteerd te worden in het kader van de
strategische marketingfunctie. Day en Wensley (1983) geven hiervan de volgende omschrij-
ving: The marketing function initiates, negotiates and manages acceptable ezchange
relationships with key interest groups, or constituencies, in the pursuit of sustainable
competitive advantages, within specific markets, on the basis oflong run consumer andchannel
franchises. Centraal thema in de omschrijving van Day en Wensley is het realiseren van
acceptabele ruilrelaties middels het streven naar een blijvend concurrentieel voordeel gebaseerd
op een lange termijn relatie met afnemers(groepen) en distribuanten. Het behalen van een
concurrentieel voordeel kan volgens de schrijvers gerealiseerd worden volgens twee patronen.
Allereerst middels 'markt-segmentatie' op basis waarvan gekomen kanworden tot 'strategische
marktsegmenten', dat wil zeggen segmenten waarin het mogelijk is een duidelijk onderschei-
dend voordeel op te bouwen. In de tweede plaats door middel van 'marktdomesticatie'
waardoor het mogelijk wordt de concurrentie te onderdrukken dan wel te controleren. Voor
wat betreft dit laatste stellen Day en Wensley in navolging van Arndt (1979) dat de concur-
rentie op vele markten is teruggedrongen als gevolg van het feit dat ondernemingen hun
onderlinge transacties vasfleggen in lange termijn afspraken (contracten). Het gevolg is
ondermeer dat de verticale relaties in de distributiekolom op een min of ineer planmatige wijze
gestructureerd zijn middels een systeem van onderhandelingsprocedures en overeenkomsten.
De voor de participanten hieraan verbonden voordelen hebben betrekking op de onzeker-
heidsreductie met betrekking tot transacties, lagere transactiekosten en synergie-effecten als
gevolg van het combineren van complementaire activiteiten.
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Het gevolg van marktdomesticatie is dat de grenzen van de onderneming met haar omgeving
(en dus overige participanten) vervagen. Binnen een netwerk van samenwerkende distribuanten
is de onderlinge afhankelijkheid soms dermate groot dat de netwerkprestatie afhankelijk is van
de verschillende binnen het netwerk participerende ondernemingen (Lewis 8c Lambert, 1991).
De netwerkprestatie komt daardoor als het ware in het verlengde te liggen van de onderne-
mingsprestatie.
Het centrale thema van deze studie is gericht op de vraag ofsamenwerken lonend is en, indien
er sprake is van samenwerking, of een intensievere vorm van samenwerking samenhangt met
de prestaties zoals die door de samenwerkende detaillisten geleverd worden. De intensiteit van
de samenwerking komt tot uitdrukking in de aard van de samenwerking. In principe wordt hier
gedoeld op de wijze waarop de samenwerking is georganiseerd en hoe de beleidsvorming en
-uitvcering binnen het samenwerkingsverband tot stand komen. Dit laatste komt vooral tot
uitdrukking in de vormgeving van de distributiefuncties. De centrale probleemstelling van het
onderzcek luidt als volgt:
"Is samenwerking in de distributiekolom van consumptiegoederen lonend
en wat is de invloed van samenwerking op de prestaties van de binnen
de desbetreffende distributiekolom samenwerkende distribuanten?"
Deze probleemstelling leidt tot de volgende twee onderzcekshypothesen:
"Samenwerken binnen de distributiekolom van consumptiegoederen leidt
tot hogere prestaties dan niet-samenwerken. "
"De aard van samenwerking is bepalend voor de prestaties van de
binnen het samenwerkingsverband opererende detaillisten. "
Op basis van de centrale probleemstelling en de geformuleerde hypothesen kunnen de volgende
onderzoeksvragen worden gesteld:
1. Wat zijn de distributiefuncties die binnen de distríbutiekolom worden uitgecefend?
2. Wat zijn dístributienetwerken?
3. Welke verschillende samenwerkingsvormen of disuibutienetwerken kunnen worden
onderscheiden, ofwel wat is de aard van de samenwerking, op welke terreinen wordt
samengewerkt en wat houdt de samenwerking in concreto in?
4. Wat zijn prestaties van distributienetwerken?
5.Wat is de relatie tussen de prestatie en de organisatie van distributienetwerken?
Het gehele onderzceksproject dient zowel een praktisch als een theoretisch dcel. De
theoretische dcelstelling is gelegen in een verdere ontwikkeling van de theorie met betrekking
tot samenwerken binnen de distributiekolom. De praktische dcelstelling is gelegen in de
commercieel-economische inzichten die kunnen voortvloeien uit de empirische toetsing van de
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geformuleerde hypothesen. Deze inzichten kunnen bedrijven ten dienst zijn bij het nemen van
strategische beslissingen inzake de aard van samenwerking. In de volgende paragraaf wordt
nader ingegaan op de theoretische verankering.
II.2 Theoretische verankering
De theorievorming met betrekking tot distributie laat een aantal stadia zien. In eerste instantie
werd de distributie voornamelijk bezien vanuit een micro-economisch perspectief (Bunt, 1976).
Hierbij werd een ongebonde relatie verondersteld tussen de aanbieders en vragers van een
produkt. De aandacht was gericht op het realiseren van een efficiënte distributie waarbij een
aantal distributiefuncties door daar in gespecialiseerde bedrijven werden uitgecefend.
Aanvankelijk stonden hierbij de distributiefuncties centraal (de functionele benadering)
(Cherrington, 1920; Weld, 1917; Polak, 1924). In een later stadium werd tevens aandacht
besteed aan de specialisatie van bedrijven op deze functies teneinde het ruilproces efficiënter
te dcen verlopen (de functionalistische benadering) (Alderson, 1954, Alderson en Martin,
1967). De micro-economische benadering geeft op deze manier een verklaring voor het
ontstaan van specialisatie en verdeling van arbeid. De structurering van de distributiekolom is
hierbij gebaseerd op de veronderstelling dat organisaties rationeel handelen, gegeven een
doorzichtige markt en volledige informatie voor de participanten (de uitgangspunten van de
neoklassieke micro-economie). In de praktijk blijken vraag en aanbod doorgaans heterogeen
te zijn en beschikken vragers én aanbieders niet over volledige informatie met betrekking tot
respectievelijk produktaanbod en -vraag. Het marketingproces dient voor de afstemming zorg
te dragen. Een zekere mate van coórdinatie tussen de participanten die belast zijn met het tot
stand brengen van de koppeling tussen vraag en aanbod is dan ook noodzakelijk (Ridgeway,
1957). Het distributiekanaal kan in deze (bedrijfseconomische) visie beschouwd worden als een
interorganisationeel systeem dat belast is met het voortstuwingsproces van goederen (Bunt,
1976). Teneinde dit voortstuwinsproces te realiseren moeten de participerende organisaties een
aantal functies vervullen bínnen het systeem. Dit leidt er tce dat zij in relatie tot elkaar komen
te staan en dat er sprake is van een zekere onderlinge afhankelijkheid (interdependentie).
Uitgaande van deze visie onderscheiden McCammon en Little (1965, p.329, 330) een aantal
formele karakteristieken aan het distributiekanaal als operating system (zie ook Schuurmans,
1991 p.87).
1. Het kanaal bestaat uit onderling athankelijke participanten, die zodanig gestructureerd zijn,
dat ze vooraf vastgestelde resultaten voortbrengen.
2. Ledenldeelnemers aan het distributiekanaal streven naar het bereiken van wederzijds
aanvaardbare doelen. Een proces van onderhandelingen en aanpassíngen zorgt er voor dat
de doorgaans strijdige dcelen van de verschillende participanten op elkaar afgestemd
worden. Het samenwerken binnen een distributiekanaal kan hierdoor verklaard worden.
3. Activiteiten van kanaaldeelnemers worden achtereenvolgend ondernomen, zodat het logisch
is om deze als stroomgrootheden te zien. De output van de ene participant fungeert als de
input voor de vo!gende participant.
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4. Het distributiekanaal is een open systeem, zodat het deelnemen eraan vrijwillig is.
5. Het initiëren en codrdineren van de activiteiten binnen een kanaal wordt veelal gedaan door
een der participanten. Deze 'beheerst' als het ware het kanaal. In dit kader wordt ook wel
gesproken van een kanaalleider.
6. Het gedrag van de deelnemers wordt 'gereguleerd' door een code waarin typen aanvaard
concurrentieel gedrag zijn vastgelegd. Deze 'regulering' kan vastgelegd worden in een
samenwerkingsovereenkomst. Denk bijvoorbeeld aan een franchisecontract.
De hierboven omschreven functionalistische benadering gaat uit van cotirdinatie op basis van
interne organisatiemechanismen. Efficiëncy en effectiviteit van het totale distributieproces
worden nagestreefd door middel van expliciete coárdinatie (leiderschap) op basis van
gemeenschappelijke dcelstellingen en strategieën. Het nagestreefde resultaat is een ideaal of
normatief systeem dat zo goed aangepast is aan het bereiken van zijn specifieke dcelstellingen,
dat geen enkel ander systeem dat efficiënter of effectiever kan. Echter, gegeven het feit dat er
sprake is van onderlinge afhankelijkheid en het feit dat de verschillende participanten hun eigen
doelstellingen na zullen streven en zelfs kunnen laten prevaleren boven de gemeenschappelijke
kanaaldoelstellingen, is het de vraag of een dergelijk ideaal, evenwichtig systeem bereikt kan
worden. De kans op suboptimalistie is groot. Het efficiënt en effectief laten functioneren van
het distributiekanaal is dus geen automatisme. Het onderling afstemmen van de activiteiten kan
niet alleen op basis van bedrijfseconomische factoren gerealiseerd worden. Naast het dcelge-
richt coórdineren van activiteiten vormt ook het motiveren en sturen (managen) van kanaal-
participanten een vereiste voor succes. In dit kader zien Stem 8t EI-Ansary (1992) een
distributiekanaal als een superorganisatie die bestaat uit een aantal onderling afhankelijke
participanten die belast zijn met de taak een produkt of dienst verkrijgbaar te maken voor de
finale gelverbruiker. Een dergelijke suoperorganisatie dient geleid te worden, het gedrag van
de participerende organisaties dient gestuurd te worden. Dit impliceert de noodzaak voor
kanaalleiderschap en onderlinge consensus tussen de kanaalparticipanten met betrekking tot de
te realiseren doelstellingen en de wijze waarop deze gerealiseerd dienen te worden. Coórdinatie
en coóperatie valt onder de verantwoordelijkheid van de kanaalleider. In deze optíek kan het
distributiekanaal bezien worden als een sociaal systeem. Dit impliceert dat het niet alleen de
bedrijfseconomische factoren zijn die het systeem besturen doch tevens de gedragsmatige
factoren. De sleutelbegrippen in de gedragsmatige benaderingswijze van een distributiekanaal
zijn wederzijdse afhankelijkheid, samenwerken, macht en conflict (Bowersox 8c Cooper, 1992).
De gedragswetenschappelijke benadering van het distributiekanaal geeft inzicht in de wijze
waarop onderlinge samenwerking tussen de participanten binnen het kanaal functioneert. Dit
is met name het geval indien het distributiekanaal gekenmerkt wordt door een hoge mate van
onderlinge afhankelijkheid en intensieve samenwerking. Het onderzcek naar gedragsweten-
schappelijke benadering van het distributiesysteem levert echter problemen op bij de
operationalisering. De validiteit van grootheden als macht, machtsbronnen, afhankelijkheid,
conflict en tevredenheid is problematisch'. Bovendien is het zo dat de dcelstelling van een
Voor een overzicht zie Gaski (1984) en Schuurmans (1991).
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distributiesysteem met name economisch gericht is. Zij wordt geformuleerd in termen van
winst, return on investment, marktaandeel enzovoorts. De gedragswetenschappelijke benadering
komt hieraan niet tegemcet. Zij kan beschouwd worden als een complementaire benadering van
de economische benadering. In feite zouden beide benaderingswijze geïntegreerd dienen te
worden. Een tweetal theorieën besteedt aandacht aan de koppeling tussen de functionalistische
en gedragswetenschappelijke benadering, te weten de transactiekostenbenadering en de
netwerkbenadering.
De transactiekostenbenadering legt een verband tussen de economische en gedragsmatige
benadering van relaties tussen bedrijven. Het uitgangspunt is daarbij de 'make or buy'
beslissing, dat wil zeggen, in welke gevallen is het uitbesteden van bepaalde activiteiten
goedkoper dan het zelf verrichten van deze activiteiten ofandersom. Wanneer dit geprojecteerd
wordt op de distributie van consumptiegcederen kan gesteld worden dat de beste distributie-
structuur die structuur is die gepaard gaat met de laagste kosten. Williamson (1975), een van
de grondleggers van de transactiekostenbenadering, stelt dat uiteindelijk de meest efficiënte
organisatievorm (markt, hiërarchie of tussenvorm) zal overleven. Williamson wijkt in deze af
van de micro-economische benadering die stelt dat het marktmechanisme frictieloos dus
kosteloos werkt. In principe zijn er volgens hem twee verstorende elementen werkzaam, de
menselijke actor en de omgevingssituatie (Reve, 1990). De menselijke actor wijkt op twee
punten af van de homo economicus uit de micro-economische benadering: hij is minder
competent als rekenaar en hij is mogelijk niet altijd betrouwbaar (Douma, 1988). Hierdoor
wordt het marktmechanisme verstoord. Men kan zich hier gedeeltelijk voor indekken door de
onderlinge afspraken tussen partijen (transacties) contractueel vast te leggen. In de visie van
Williamson wordt het marktmechanisme hier vervangen door een hiërazchie. Suboptimalisatie,
in de vorm van het primair nastreven van de eigen doelstellingen door samenwerkende
kanaalparticipanten in plaats van de gezamenlijke doelstellingen die leiden tot het beste
resultaat, kan hiermee aan banden gelegd worden. Binnen het distributiekanaal vormt dit een
stimulans voor verticale samenwerking (Dwyer en Oh, 1988). De tweede verstorende factor
is de omgeving. Bedceld wordt hier de onzekerheid en~of complexiteit van de omgeving en het
aantal alternatieve kanaalparticipanten dat beschikbaar is. In het geval van een sterk aan
veranderingen onderhevige omgevingssituatie kunnen contratuele afspraken met organisaties
waarvan men athankelijk is in het distributiekanaal, de onzekerheid met betrekking tot de
omgeving reduceren. Immers men bindt de afnemer of leverancier. Zeker wanneer er sprake
is van een beperkt aantal alternatieve partners voor het bereiken van de doelstellingen biedt het
afsluiten van contracten zekerheid. De in de contratueel vastgelegde relatie gepleegde
investeringen (transactie specifieke investeringen) kunnen dan op een verantwoorde wijze
gemaakt worden. Verticale samenwerking binnen het distributiekanaal wordt hierdoor
gestimuleerd (Dwyer en Oh, 1988). Samenvattend kan dus gesteld worden dat de transactiekos-
tenbenadering een verklaring geeft van het ontstaan van samenwerkingsverbanden op basis van
economische factoren. De transactiekostenbenadering maakt daarbij een onderscheid tussen
markt, hiërarchie en zogenaamde hybride structuren. Deze laatste zijn te beschouwen als een
tussenvorm tussen markt en hiërarchie. In de praktijk komen deze tussenvormen veelvuldig
voor (Imai 8c Itami, 1984), waarbij ook andere dan alleen econonusche factoren aanleiding
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geven tot het ontstaan van samenwerkingsverbanden. In dit onderzcek gaat het over deze
tussenvormen. Immers de aard van de samenwerking staat centraal, waarbij de veronderstelling
is gemaakt dat deze per samenwerkingsverband kan verschillen. Een mogelijke oplossing voor
het probleem dat samenwerkingsvormen niet alleen op basis van economische motieven
ontstaan kan gevonden worden in de netwerkbenadering.
Naast de transactiekostenbenadering besteedt ook de netwerktbenadering aandacht aan
interorganisationele relaties. Het is de Industrial Marketing and Purchasing group (IMP-
group)2 die op basis van onderzcek in de industriële tnarkt, vorm heeft gegeven aan de
netwerkbenadering'. Het uitgangspunt van de netwerkbenadering is het gegeven dat elke
organisatie functioneert bij de gratie van het feit dat deze organisatie relaties onderhoudt met
andere organisaties of instituties. Een organisatie kent in de visie van de netwerkbenadering
geen geïsoleerd bestaan en functioneert altijd binnen een netwerk van relaties met kopers,
verkopers, partners, overheden enzovoorts. De aard van de onderlinge relatie kan hierbij sterk
variëren (Hákansson en Snehota, 1990). In principe kan de netwerkbenadering geplaatst
worden tussen de twee uitersten van de transactiekostenbenadering, namelijk de markt en de
hiërarchie. In feite gaat het over het gebied waarin sprake is van samenwerking tussen
organisaties. Het uitgangspunt van de netwerkbenadering vormt het interactieproces tussen
organisaties. Hierbij kan een onderscheid gemaakt worden naar een korte en lange termijn
aspect. Het korte termijn aspect heeft vooral betrekking op het produkt of de dienst die
geleverd mcet worden, de financiële afhandeling, de uitwisseling van informatie en de sociale
contacten. Het lange termijn aspect heeft betrekking op de aanpassings- en institutionaliserings-
processen tussen de interacterende partijen. Beide aspecten worden tevens beïnvloed door de
karakteristieken van de individuen en organisaties die bij het interactieproces betrokken zijn,
alsmede door de omgeving waarin deze organisaties en individuen werkzaam zijn. De tetm
omgeving heeft hierbij betrekking op de horizontale en verticale markten waarop de
interacterende organisaties actief zijn, en op de algemene sociale invloed die kenmerkend is
voor de omgeving. Daarnaast onderkent de IMP-grcep nog een invloed die zij duiden als de
"atmosfeer". Hiermee bedoelen zij de machtsverhoudingen die zich tussen interacterende
partijen ontwikkelen en de invloed hiervan op het interactieproces (relatie). Macht, conflict en
codperatie beïnvloeden het interactieproces en dus de relatievorming". Ofschoon de
uitgangspunten van de netwerkbenadering in eerste instantie ontleend zijn aan de industriële
marketing, leent deze theorie zich ook voor de verklaring van samenwerkingsverbanden in de
distributie. Relatievorming binnen de distributiekolom tussen producenten en distribuanten en
tussen distribuanten onderling neemt tce. De ontwikkelingen binnen de distributie kenmerken
zich door concentratie en een tcenemend marketingbewustzijn. Het uitstippelen van een
z Er wordt ook wel gesproken van de ~nternational Marketing and Purchasing group (Ford, 1990, p.2.)
De belangrijkste publicaties van de leden van de IMP-Group zijn verzameld in Understanding Business
Markets: ~nteractéon, Relationships and Networkr, The Industrial Mazketing and Purchasing Group, edited
by D. Ford, 1990.
. Het voorafgaande is in sterke mate gebaseerd op IMP-group An Interaction Approach in 'Understanding
Business Markets; Interaction, Relationships, Networks' edited by David Ford, (1990).
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integrale marketingstrategie voor de gehele distributieketen, waarbij zowel producenten als
distribuanten betrokken zijn, neemt toe (Nijssen en Reijnders, 1990). De netwerkbenadering
kan inzicht verschaffen in de wijze waarop de wederzijdse relaties in de distributiekolom vorm
gegeven kunnen worden. De netwerkbenadering vormt dan ook het uitgangspunt van deze
studie.
II.3 Opzet van het onderzcek
De bevindingen uit dit onderzcek kunnen als een eerste stap beschouwd worden in een onder-
zcekprogramma dat gericht is op het verkrijgen van inzicht in de bestaansredenen en ontwikke-
lingen van distributienetwerken in de detailhandel. Een dergelijk onderzoekprogramma wordt
momenteel door het Centnim voor Retail Research5 (CRR) uitgevoerd. Het onderhavige onder-
zoek wordt uitgevoerd binnen de herenbovenkledingbranche. Het feit dat enkel de herenboven-
kledingbranche onderzocht wordt heeft vanzelfsprekend gevolgen voor de reikwijdte van de
geformuleerde centrale ondenoekshypothesen. In principe hebben deze enkel betrekking op
de onderzochte branche. In vervolgonderzoek, uit te voeren in samenwerking met het
EIMICRR, zal bezien mceten worden in welke mate de uit dit onderzcek resulterende conclu-
sies ook kunnen gelden voor andere branches in de detailhandel. De keuze voor de herenboven-
kledingbranche vlceit vooral voort uit praktische overwegingen. Als belangrijkste geldt dat het
CRR voornemens was in dezelfde periode als waarin het onderzoek plaats vond een grootscha-
lig onderzoek te verrichten in de bovenkledingbranche. Bij de uitvoering van dit CRR-onder-
zcek is rekening gehouden met de doelstellingen van het onderhavige onderzcek. De hieraan
verbonden voordelen met betrekking tot dataverzameling zijn evident.
De uitvoering van het onderzoek geschiedt in twee fasen: een theoretisch onderzoek en een
empirische tcetsing.
Fase 1: Het theoretisch onderzoek
Het theoretisch onderzoek heeft tot doel uitgangspunten te formuleren voor empirische toetsing.
Aandacht wordt besteed aan de eerste vier onderzceksvragen die naar aanleiding van de
centrale probleemstelling geformuleerd zijn:
1. Wat zijn de distributiefuncties die binnen de distributiekolom worden uitgecefend?
2. Wat zijn distributienetwerken?
3. Welke verschillende samenwerkingsvormen of distributienetwerken kunnen worden
onderscheiden?
4. Wat zijn prestaties van distributienetwerken?
Alvorens dieper in te gaan op distributiefuncties, distributienetwerken en prestaties wordt ter
5 Het Centrum voor Retail Research (CRR) kan beschouwd worden als een zelfstandige werkeenheid van het
Ewnomisch Instituut voor het Midden- en Kleinbedrijf (EIM) te Zcetermeer.
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inleiding in hoofdstuk III aandacht besteed aan ondernemers-, ondernemings- en omgevingsken-
merken. Met name wordt ingegaan op de relatie tussen kleinschalig ondernemen in de
detailhandel en samenwerken.
In hoofdstuk N van dit prcefschrift wordt de vraag met betrekking tot de distributiefuncties
onderzocht. De vormgeving van de distributiefuncties door de individuele distribuant en~of het
distributienetwerk weerspiegelen hun activiteiten. Concretisering van deze activiteiten geschiedt
door invulling van de retail-strategie en retailing-mix. In feite wordt hiermee de marktbewer-
king van de detaillist bedceld. Vanuit een historisch perspectief wordt ingegaan op de
distributiefuncties. Er wordt aandacht besteed aan de logistieke en met name de marketing-
functie. Op basis van deze studie wordt aangegeven welke distributiefuncties van belang zijn
en tot uitdrukking zullen komen in de marktbewerking van de detaillist.
In hoofdstuk V wordt de vraag met betrekking tot distributienetwerken aan de orde gesteld.
Vanuit een theoretisch kader wordt een model ontwikkeld waarmee de aard van samenwerking
tussen organisaties op basis van verschillende kennterken weergegeven kan worden. Door
middel van dit model wordt het mogelijk distributienetwerken in te delen naar mate van
samenwerkingsintensiteit. Het zal dan ook als zodanig gebruik worden bij de empirische
tcetsing.
In hoofdstuk VI staan de prestaties van distributienetwerken centraal. Op basis van de
traditionele prestatiemaatstaven ten behceve van de evaluatie van distributieactiviteiten, wordt
bezien welke van deze maatstaven relevant kunnen zijn voor de meting van de prestaties van
een distributienetwerk. De gevonden prestatiemaatstaven dcen dienst als indicatoren voor het
empirisch onderzoek.
Fase 2: Net empirisch onderzoek
Teneinde tot een gestructureerde uitvcering van het empirisch onderzoek te komen is het in
figuur II.1 weergegeven onder~ceksmodel opgesteld.
In het model wordt een onderscheid gemaakt tussen detaillisten die wel en die niet aangesloten
zijn bij een distributienetwerk. Door middel van deze scheiding is het mogelijk te onderzceken
of er prestatieverschillen zijn tussen de wel en niet-samenwerkenden en indien dit het geval is,
wat de redenen zijn voor de prestatieverschillen. Ten aanzien van de detaillisten die wel zijn
aangesloten wordt bepaald bij welk type distributienetwerk zij zijn aangesloten. Dit geschiedt
op basis van de uitgangspunten zoals die worden gefonnuleerd in het theoretisch ondeczoek.
Hierdoor is het mogelijk de verschillende type distributienetwerken met elkaar te vergelijken.
Deze vergelijking heeft vanzelfsprekend betrekking op de prestaties en de invloed die het
distributienetwerk heeft op de inwlling van de distributiefuncties ofwel marktbewerking van
de desbetreffende detaillisten.
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Een nadere beschouwing van het analysemodel leert dat de prestaties niet enkel afhankelijk zijn
gesteld van de marktbewerking. Ook andere factoren spelen een rol. Immers een van de
belangrijkste karakteristieken van ondernemers in het kleinbedrijf in de detailhandel is de sterke
vervlochtenheid van de ondernemer met de onderneming (Nijsen e.a., 1987). Vanwege deze
sterke vervlochtenheid dient rekening gehouden te worden met de karakteristieken van de
detaillist. Het is de detaillist die beslist over de marktbewerking, het al dan niet samenwerken
en, in meer of mindere mate, de aard van de samenwerking. Bij deze beslissing zal hij zich
laten leiden door de karakteristieken van zijn onderneming, door zijn opvatting over
ondernemen in de detailhandel en door invloeden vanuit de omgeving van zijn detailhandelson-
derneming. In de praktijk betekent dit dat factoren als bijvoorbeeld de grootte van het pand,
de samenwerkingsbereidheid van de detaillist, de ligging van het pand en de concurrentiesitua-
tie een rol spelen bij het beslissingsproces van de detaillist met betrekking tot marktbewerking
en de daaruit voortvloeiende prestaties. In het analysemodel is dan ook rekening gehouden met
de invloed van de ondernemings-, ondernemers- en omgevingskenmerken op de prestaties. De
prestaties van de detaillisten worden op een dergelijke manier in een breder kader geplaatst.
De verslaglegging van het empirisch onderzcek vindt plaats in de hoofdstukken VII tot en met
XI. Dit geschiedt in een tweetal fasen. In fase 1(hoofdstuk VIIn worden de bestaande
samenwerkingsverbanden in de herenbovenkledingbranche op basis van kwalitatief onderzcek
ingedeeld naar netwerktypologie, de aard van de samenwerking wordt dus bepaald. Deze
indeling vindt plaats op basis van de in de hoofstukken N en V geformuleerde theoretische
uitgangspunten. De in hoofdstuk V gedefinieerde netwerktypologieën spelen hierbij een





op detailhandelsniveau met elkaar vergeleken. Dit geschiedt door middel van een kwantitatief
onderzcek onder herenbovenkledingdetaillisten. In het onderstaande wordt nader op de inhoud
van de verschillende hoofdstukken ingegaan.
In hoofdstuk VII wordt een uiteenzetting gegeven over de opzet en verantwoording van het
empirisch onderzcek.
Hoofdstuk VIII staat in het teken van het kwalitatieve vooronderzcek. Dit gedeelte van het
onderzcek betreft een serie diepte-interviews onder de netwerkleiders dat wil zeggen de leiding-
gevende van de verschillende samenwerkingsverbanden in de herenbovenkledingbranche. Op
basis van de in hoofdstuk IV en V geformuleerde theorieën met betrekking tot netwerken en
distributiefuncties worden de verschillende samenwerkingsverbanden ingedeeld in verschillende
netwerktypologieën. Elke netwerktypologie wordt gekenmerkt door een bepaalde samenwer-
kingsintensiteit, variërend van intensieve tot extensieve samenwerking. De indeling vormt de
basis voor het verdere veldwerk. Teneinde dit veldwerk te kunnen sturen wordt de centrale
onderzcekshypothese verder verfijnd. Dit geschiedt vanzelfsprekend op basis van de
bevindingen uit hoofdstuk VID. In concreto worden een aantal hypothesen afgeleid uit de
centrale onderzcekshypothese welke door middel een grootschalig onderzcek onder de
detaillisten getoetst kunnen worden. De af te leiden hypothesen zullen worden tcegespist op
de herenbovenkledingbranche aangezien dit het onderzoeksveld is waarin het kwantitatief
onderzcek plaats vindt.
In hoofdstuk IX wordt een uiteenzetting gegeven over het uitgevcerde veldwerk. Er wordt
uitleg gegeven over de mondelinge en de schriftelijke enquête. In dit hoofdstuk wordt tevens
een omschrijving gegeven van de prestaties, de kenmerken van marktbewerking (de uitingen
van de invulling van de distributiefuncties), de ondernemings-, ondernemers- enomgevingsken-
merken die in concreto opgenomen zijn in de enquête. De doelstelling is een verantwoording
af te leggen over de wijze waarop het veldwerk heeft plaatsgevonden. Hoofdstuk IX vormt
tevens de inleiding voor de hoofdstukken X en XI waarin op basis van de verkregen resultaten
de in hoofdstuk VIII geformuleerde hypothesen getoetst worden.
In hoofdstuk X worden de hypothesen met betrekking tot de wel en niet-samenwerkenden
getoetst. Door middel van een verschillenanalyse wordt duidelijk gemaakt of er verschillen
bestaan tussen beide groepen met betrekking tot de prestaties, de marktbewerking, de onderne-
mings-, ondernemers- en omgevingskenmerken. Vervolgens wordt voor zowel de wel als niet-
samenwerkenden, onderzocht welke relaties er bestaan tussen de prestaties enerzijds en de
verschillende clusters van kenmerken anderzijds. De volgende relaties worden in principe voor
beide grcepen ondercocht en vergeleken:
~ de relatie tussen de prestaties en de marktbewerking
~ de relatie tussen de prestaties en de ondernemingskenmerken
~ de relatie tussen de prestaties en de ondernemerskenmerken
~ de relatie tussen de prestaties en de omgevingskenmerken
~ de relatie tussen de prestaties enerzijds en de marktbewerking, de ondernemings-, onderne-
mers en omgevingskenmerken tezamen anderzijds
Deze analyses maken het mogelijk een inschatting te maken van de invloed van de verschillen-
de clusters van kenmerken op de prestaties en bieden een mogelijkheid een verantwoorde
24
tcetsing van de geformuleerde hypothesen uit te vceren.
In hoofdstuk XI worden de hypothesen met betrekking tot de verschillende netwerktypologieën
(ook wel samenwerkingsvormen gencemd) getcetst. Dit geschiedt op vergelijkbare wijze als
bij de wel en niet-samenwerkenden (zie uitleg hoofdstuk X).
Het prcefschrift wordt afgesloten met een samenvattend en concluderend hoofdstuk (hoofdstuk
XIn, waarin de belangrijkste bevindingen van deze studie worden weergegeven alsmede een
aantal suggesties voor verder ondencek.
25
Hoofdstuk III
Ondernemen in de detailhandel: ondernemers-, ondernemings-
en omgevingskenmerken
Vooraleer aandacht te besteden aande centrale onderwerpen uitdit prcefschrift (distributiefunc-
ties en de daaraan te ontlenen marktbewerking en netwerkvorming) wordt in dit hoofdstuk
ingegaan op het ondernemen in de detailhandel. Uitgaande van het analysemodel wordt hierbij
stilgestaan bij de ondernemings-, de ondernemers-, en de omgevingskenmerken. Het ligt echter
niet in de bedoeling een uitgebreide theoretische analyse te geven. Immers de functie van deze
drie clusters van kenmerken is vooral gelegen in het bieden van een kader voor de analyse
betreffende de aard van samenwerking en de prestaties. De theoretische uitdieping van deze
onderwerpen blijft beperkt tot hetgeen voor de uitvoering van het empirisch onderzoek
noodzakelijk geacht moet worden. De meeste aandacht gaat hierbij uit naar de ondernemers-
kenmerken. Centraal bij de bespreking van de drie clusters van kenmerken staat de
problematiek van het kleinbedrijf in de detailhandeL Immers dit proefschrift handelt over
samenwerking in de detailhandel waarbij met name het kleinbedrijf een vooraanstaande positie
inneemt. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal samenvattende en concluderende
opmerkingen.
III.1 Kleinschalig ondememen in de detailhandel
Het ondernemerschap kan worden omschreven als het gecalculeerd nemen en uitvoeren van
óeslissingen om mensen en middelen op de markt in te zetten teneinde ondernemings- en onder-
nemersdoelstellingen te realiseren (Van der Wilde, 1987). Wanneer deze definitie aan een
nadere beschouwing wordt onderworpen kan gesteld worden dat het gecalculeerd nemen en
uitvoeren van beslissingen in de eerste plaats betrekking heeft op de strategische beleidsvor-
ming en in de tweede plaats op het managen van de genomen beslissingen binnen de onderne-
ming. Het op de markt inzetten van mensen en middelen heeft betrekking op het produceren
van goederen of diensten ten behceve van een vooraf bepaalde grcep consumenten. De reden
van dit alles is het realiseren van de ondernemings- en ondernemersdoelstellingen. In het
kleinbedrijf in de detailhandel zijn ondernemings- en ondernemersdcelstellingen min of ineer
synoniem. De voornaamste drijfveren voor de kleine zelfstandige ondernemer zijn zelfstandig-
heid en persoonlijke vrijheid (Van den Tillaart e.a., 1981; Nooteboom, 1987). Nooteboom
(1987) omschrijft beide begrippen als volgt:
~"Zelfstandigheid is de omstandigheid dat men beschikt over een grote mate van vrijheid en
onafhankelijkheid in de keuze van dcelstelling, locatie, activiteit, werkwijze en tijdsbeste-
ding.
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~ Persoonlijke vrijheid waarmee in de eerste plaats wordt bedceld dat keuzen kunnen worden
gericht op eigen, persoonlijke waarden en voorts dat er sprake is van beperkt gestructureer-
de, informele interne en externe relaties op basis van persoonlijke contacten, met de nadruk
op mondelinge communicatie, en er ruimte is voor improvisatie en gevarieerde activiteiten. "
In analogie met Nooteboom kan gesteld worden dat realisatie van een hoge mate van zelf-
standigheid en persoonlijke vrijheid vooral tot stand kan komen binnen een kleinschalige onder-
neming. Kleinschalige ondernemingen worden over het algemeen gekenmerkt door een
eenvoudige organisatie, beperkte arbeidsverdeling, grote taakvariatie, weinig hulpbronnen en
buffercapaciteit, weinig hiërarchie, en een dominante rol van de ondernemerleigenaar. Het
kleinschalig ondernemen biedt de ondernemer de mogelijkheid zijn produktie- of dienstverle-
ningsproces en marktbewerking naar eigen inzicht in te richten. Uit velerlei onderzcek blijkt
dat vele ondernemers hierbij voornamelijk 'produktgericht' te werk gaan'. Deze interne
oriëntatie heeft tot gevolg dat er vaak onvoldcende aandacht is voor een marktgerichte markt-
bewerking. Binnen de kleinschalige onderneming vormt de ondernemer het centrale punt waar
omheen de hele organisatie draait. Het managen en produceren valt onder zijn verantwoor-
delijkheid. Nooteboom spreekt hier van een 'one-man-show' waarbij de ondernemer alle
touwtjes in handen houdt, én zal proberen te houden. Inmenging van buiten af, bijvoorbeeld
door een samenwerkingsverband, druist in tegen het streven naar zelfstandigheid en persoon-
lijke vrijheid.
Het gecalculeerd nemen en uitvoeren van beslissingen, ofwel de strategische beleidsvorming
en het management proces wordt bij kleinschalige ondernemingen sterk beïnvloed door de
persoonlijkheid van de ondernemer. Immers, vanwege de kleinschaligheid kan de detaillist niet
beschikken over adviserende stafafdelingen op strategische beleidsterrein zoals bijvoorbeeld
marketing en marktonderzcek, fmancieel economische zaken, personeel en organisatie. Dit in
tegenstelling tot bijvoorbeeld het grootwinkeibedrijf, dat zich op deze terreinen uitgebreid
documenteert. In het kleinbedrijf betekent dit dat de ondernemer deze taken zelf zal moeten
uitcefenen. Wanneer men bedenkt dat het kleinbedrijf tevens gekenmerkt wordt door een
eenvoudige organisatie, met een geringe arbeidsverdeling en weinig hiërarchie, en het feit dat
de ondernemer vaak direct participeert in het produceren van het produkt of de dienst, dan is
het logisch te veronderstellen dat het managementproces vooral gestuurd wordt vanaf de 'werk-
vloer' en veel minder vanuit de 'markt'. Het sturingsmechanisme dat de ondernemer hierbij
gebruikt is zijn 'informele netwerk' (zie ondermeer Nooteboom, 1987 en Szarka, 1989): zijn
personeelsleden, familie, klanten, leveranciers, collega's, bcekhouderlaccountant en zijn
bankrelatie.
Het inzetten van mensen en middelen markt kan in de detailhandel beschouwd worden als een
vorm van dienstverlening ten behceve van een bepaalde grcep consumenten. Door middel van
het vormgeven van de distributiefuncties in een mazktbewerkingsprogramma 'produceert' de
detailhandelsonderneming. De dienst die de detaillist produceert is omvangrijk en veelsoortig.
Zij kan in feite beschouwd worden als een 'bundle of services' met verschillende dimensies
(Hall c.s., 1961; Arndt 8z Olsen, 1975). Van der Ster (1994) spreekt hier van het produceren
' Voor de hierop betrekking hebbende literatuur wordt verwezen naar Nooteboom, 1987, pagina 20.
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van 'toegevcegde waarde'. Denk bijvoorbeeld aan de keuzemogelijkheden die geboden worden
met betrekking tot het assortiment en de wijze waarop dit assortiment wordt aangeboden. Denk
tevens aan de bereikbaarheid, de parkeergelegenheid, de winkelsfeer (funshopping) en de
overige service-elementen die geboden worden. De meetbaarheid en maakbaarheid van deze
'bundle of services' is over het algemeen een moeilijke zaak (Thurik, 1989). Het probleem
hierbij is dat het succes van de activiteiten van de detaillist afhankelijk is van het keuzeproces
van de consument. De consumentenwaardering van de door de detaillist geboden dienstverle-
ning is in principe bepalend voor succes. Echter, de consument is vaak mceilijk te doorgron-
den. Signalen uit de markt wijzen er op dat de complexiteit van het consumentenkoopgedrag
nog steeds toe neemt (Trendrapport Detailhandel, 1993). Daarenboven wordt de detailhandels-
onderneming geconfronteerd met een ingewikkelde concurrentiestructuur ( zie ondermeer
Thurik, 1989; Levy 8c Weitz, 1992). Zo is er sprake van horizontale concurrentie tussen
gelijksoortige winkeltypen, inter-type concurrentie, dat wil zeggen concurrentie tussen
verschillende winkeltypen ( bijvoorbeeld de supermarkt versus de warme bakker) en verticale
concurrentie tussen producenten, grossiers en detaillisten (Palamountain, 1955). Het op de
markt inzetten van mensen en middelen in de detailhandel is dus geen eenvoudige zaak, zeker
niet voor het kleinbedrijf. Vooral niet wanneer men bedenkt dat de detailhandel momenteel
gekenmerkt wordt door een grote dynamiekZ.
Gegeven deze beperkingen is het duidelijk dat de kleinschalig opererende detaillist zelf zorg
mcet dragen voor een goede uitvcering van zijn ondernemings- en dus ook marktbewerkingsbe-
leid. Voor vele kleinschalig opererende detaillisten is dit een moeilijke opgave.
Mede op basis van het voorafgaande kan het ondernemerschap in het kleinbedrijf in de detail-
handel onderscheiden worden in een drietal elementen (Mok, 1982; Duijnhouwer, 1990; RMK,
1991):
~ marktgerichtheid (entrepreneurship)
Marktgerichtheid wordt in de literatuur wel vereenzelvigd met het op een gecoárdineerde
wijze aandacht besteden aan een drietal gedragscomponenten, namelijk: klantgerichtheid,
concurrentiegerichtheid en coárdinatie tussen functionele eenheden binnen de organisatie
waarbij er van uitgegaan wordt dat alle functies bijdragen aan marktgerichtheid (Narver en
Slater, 1989; Kohli en Jaworski, 1990). Het marktgericht handelen vereist dus een bepaalde
externe én interne oriëntatie. De interne cultuur en structuur van de organisatie dient
marktgericht te zijn voor een succesvolle marktoriëntatie (Kasper, 1993). In wezen komt het
er op neer dat de marktgerichtheid van een organisatie omschreven kan worden als de mate
waarin een organisatie zich in haartotale denken en handelen (zowel intern als extern) laat
leiden door - in positieve zin - gebonden weet aan de factoren die het marktgedrag van de
organisatieen haarklantenlafnemers bepalen (Kasper op citaat, 1990). Uit het bovenstaande
blijkt dat het alert reageren op ontwikkelingen in de omgeving van cruciaal belang is voor
Z De dynamiek in de distributie kwam reeds in hoofdstuk 1 aan de orde. Zij manifesteert zich met name in
specialisatie en pazallellisatiebewegingen, schaalvergroting en concentratie, internationalisatie van de inkoop,
machtsverschuivingen ten faveure van de distribuanten en veranderend consumentengedrag.
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marktgerichtheid. Twee belangrijke elementen uit de omgeving van de detaillist zijn de
afzetmarkt en de inkoopmarkt. Op de afzetmarkt dient de ondernemer alert te zijn op
veranderingen die van invloed kunnen zijn op de realisatie van de door de ondernemer
gestelde dcelstellingen. Denk hierbij aan nieuwe afzetmogelijkheden, veranderingen in het
bestedingspatroon van zijn klantenkring, veranderingen in de concurrentiestructuur enzo-
voort. De externe oriëntatie op de inkoopmarkt heefr niet alleen betrekking op het verwerven
van geschikte produkten, doch ook op het inkopen van fmanciële middelen, van arbeid en
dergelijke. Voor wat betrefr het inkopen van assortimenten kan opgemerkt worden dat de
verwevenheid met de afzetmarkt groot is. In het kader van de marketinggedachte is het
noodzakelijk dat heigeen op de afzetmarkt wordt aangeboden zo gced als mogelijk aansluit
bij de wensen en behoefren van de klantenkring. Het onderhouden van goede relaties met
leveranciers is dan ook van het uiterste belang. Ondernemers dienen alert te zijn op de
continuïteit van een voor de afzetmarkt geschikte goederenstroom. Als gevolg van de snelle
veranderingen in de externe omgeving neemt de druk op het ondernemerschap tce. In
principe behelst de marktgerichtheid het omzetten van omgevingssignalen in concrete
bedrijfsvcering ter realisering van de door de ondernemer gestelde dcelen. Een goede
aansluiting van de bedrijfscultuur en -structuur op de extern oriëntatie is dan ook een
vereiste.
~ managementoriëntatie
De managementoriëntatie behelst de interne oriëntatie die gericht is op het coárdineren en
dirigeren van de taken die, voortvloeiende uit de externe oriëntatie, noodzakelijk zíjn.
Efficiëncy en effectiviteit vonnen hierbij een belangrijke randvoorwaarde.
~ vakmanschap
Het vakmanschap in de detailhandel bestaat uit het produceren van de dienst ten behceve van
de consument. Dus het daadwerkelijk vorm geven aan de distributiefuncties, het uitvceren
van de marktbewerking. Binnen de detailhandel behelst dit ondermeer de keuze van de
doelgrcep het samenstellen van de collectie, de prijsbepaling en het uitprijzen, het vaststellen
van bijzondere verkoopacties, de leverancierskeuze, alsmede het maken van afspraken met
de gekozen leveranciers, de locatiekeuze en het vaststellen van het winkelexterieur, de
winkelinrichting, de communicatie met de dcelgroep, het werven en trainen van personeel,
het uitvceren van marktonderzcek, het vastleggen van fmanciële en goederenstroomgroothe-
den, het opslaan, presenteren en daadwerkelijk verkopen van gcederen en de dienstverlening
aan de klant.
Vakmanschap, management enmarktgerichtheid zijn nauw aan elkaar verbonden. Marktgericht-
heid concentreert zich op het op een gecoórdineerde wijze aandacht besteden aan de klant, de
concurrentie en de cotirdinatie tussen functionele eenheden binnen de organisatie waarbij er van
uitgegaan wordt dat alle functies bijdragen aan marktgerichtheid. De managementoriëntatie
richt zich op het vertalen van deze signalen in effectieve en efficiënte bedrijfsvcering en het
valananschap richt zich op het vakkundig uitvceren van de bedrijfsvcering. In principe is de
ondernemer in het kleinbedrijf in de detailhandel verantwoordelijk voor de uitvcering van deze
drie aspecten van ondernemingsbeleid. Uit onderzcek blijkt echter dat het merendeel van de
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kleinschalige ondernemers in de detailhandel vooral vakmangeoriënteerd is (Van den Tillaart,
1981, 1987).
~
De drieëenheid, vakmanschap, management en marktgerichtheid kunnen als de belangrijkste
contouren beschouwd worden van het ondernemerschap in het kleinbedrijf in de detailhandel.
Zij vormen noodzakelijke randvoorwaarden voor het succesvol ondernemen in de huidige
dynamische omgeving. De detaillist zelf zal de vernieuwingen op de markt moeten volgen, de
signalen uit de markt mceten vertalen in bedrijfsvcering en het vaktechnisch werk mceten
(laten) uitvoeren. Het succes dat de detaillist hierin kan bereiken is niet alleen athankelijk van
zijn persoon. Ook de aard van de onderneming speelt hierbij een belangrijke rol (de interne
cultuur en structuur), alsmede de omgeving waarin de ondernemer met zijn onderneming dient
te functioneren. Variabelen die in deze een rol spelen zijn (zie ook RMK, 1991 en Gianotten
e.a., 1988):
~ De ondernemer: opleiding, scholing, bercepservaring, beroepsoriëntatie, praktijkkennis,
externe oriëntatie, sociale vaardigheden.
~ De onderneming: aantal directeurenlvennoten, aantal medewerkers, aantal meewerkende ge-
zinsleden, hoeveelheid kapitaal, financieringsvormen en -bronnen, gebruikte winkeltechnolo-
gie, rechtsvorm van de onderneming, aantal m2 verkoopvlceroppervlakte, aantal mz maga-
zijnruimte, omvang van het verzorgingsgebied, omvang klantenkring.
~ Omgevingskenmerken: aard van het vestigingspunt (A of B locatie); omliggende winkelvoor-
ziening, aard van de concurrentie, aantal inwoners vestigingsplaats.
De ondernemings- en omgevingsvariabelen kunnen op korte termijn beschouwd worden als min
of ineer statisch. Het is de meeste ondernemers in het kleinbedrijf in de detailhandel niet
gegeven om daadwerkelijk op korte termijn veranderingen in deze kenmerken aan te brengen
(Thurik, 1989). De ondernemings- en omgevingskenmerken geven als het ware de grenzen aan
waarbinnen de detaillist zijn prestaties op korte termijn kan leveren'. Dit is ook de reden dat
zij zijn opgenomen in het analyse-model.
De beslissingen van de ondememer votmen een belangrijk aanknopingspunt in deze studie. De
ondernemer beslist in principe over de invulling van de distributiefunctieslmarktbewerking en
de mate waarin hij zich laat ondersteunen door een samenwerkingsverband. In de volgende
paragraaf wordt kort op de relatie tussen het kleinschalig ondernemen in de detailhandel en
samenwerken ingegaan.
III.2 Kleinschalig ondernemen in de detailhandel en samenwerken
Een belangrijke varíabele voor zelfstandige ondennemers in de detailhandel om over te gaan
tot commerciële samenwerking wordt gevormd door de doorzichtigheid in de markt. Uit
' Voor een meer specifieke uiteenzetting hiervan wordt verwezen naar Nooteboom, 1993, Firm Size Effects
on Transaction Costs in Small Business Economics 5. p. 283-295
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onderzcek van het EIIv1 (Van den Heuvel en Pleijster, 1987) blijkt dat de noodzaak tot
samenwerking groter wordt naarmate de markt waarin de detaillist opereert doorzichtiger is.
De doorzichtigheid wordt in het EIM-onderzoek bepaald door de variëteit in het aanbod en de
wijze waarop de consument zijn aankoopgedrag op de desbetreffende markt percipieert. Een
markt wordt als doorzichtig beschouwd indien de consument veel inzicht heeft in het aanbod
en een ruime koopervaring heeft. Doorzichtige markten lenen zich bij uitstek voor standaard-
distributie en grootschalige winkeloperaties. Prijsconcurrentie speelt op deze markten een
belangrijke rol. De marges staan hierdoor onder druk en een efficiënte bedrijfsvcering is
noodzakelijk. Het marktaandeel van het Groot Winkelbedrijf (GWB) is over het algemeen hoog
in deze markten, alsmede het percentage detaillisten uit het MKB dat samenwerkt in een
samenwerkingsverband (de samenwerkingsgraad). De volledig onafhankelijke detaillist moet
in deze situatie concurreren met het GWB en de grote samenwerkingsverbanden. Het
handhaven van zijn marktpositie op deze markten levert vaak problemen op. De eisen die
gesteld worden aan met name marktgerichtheid en management zijn vaak te hoog gegrepen
voor deze grcep detaillisten.
Ondoorzichtige markten worden in het EIM-onderzcek gekenmerkt door een beperkte
koopervaring van de consument en een ondoorzichtig aanbod. Deze markten zijn over het
algemeen geschikt voor kleinschalige servicedistributie. Zij vormen een goede voedingsbodem
voor de kleine onafliankelijke detaillist. Market niching behoort hier tot de mogelijkheden.
Een overzicht van de samenwerkingsgraad in de verschillende branches wordt gegeven in
tekstkader 1.
Een tweede factor van belang is de samenwerkíngsintensiteit. Uit een onderzoek van Masurel
(1993) blijkt dat naar mate de samenwerkingsgraad in een bepaalde branche hoger is, ook de
samenwerkingsintensiteit hoger is. Tevens blijkt dat de samenwerkingsverbanden hun leden in
dit geval meer verplichtingen op leggen en een breder dienstverleningspakket aanbieden.
Concluderend kan op basis van het EIM-onderzcek van Van den Heuvel en Pleijster en het
onderzoek van Masurel gesteld worden dat ondoorzichtige markten gekenmerkt worden door
een hogere samenwerkingsgraad en -intensiteit in vergelijking met ondoorzichtige markten.
Naast marktomstandigheden spelen ook ondernemers- en ondernemingskenmerken een rol in
de relatie tussen samenwerken en de kleinschalig opererende detailhandel. Op basis van onder-
zoek onder kleinschalig opererende detaillisten tonen Gianotten en Pleijster (1989) aan dat de
attitude van de ondernemers een belangrijke stempel drukt op de beslissing om te blijven
samenwerken dan wel over te gaan op samenwerking. De attitude van de ondernemer met
betrekking tot samenwerking komt tot uitdrukking in een viertal factoren, te weten:
1. ten eerste blijkt de onajhankelijkheidsperceptie een belangrijke rol te spelen. Heeft de
ondernemer het idee dat hij zijn eigen identiteit kan bewaren. Ofwel, heeft hij het idee dat
hij nog over voldcende vrijheidsgraden kan beschikken bij beslissingen omtrent de gang
van zaken met betrekking tot zijn onderneming. Dit sluit aan bij de eerder gencemde
dcelstellingen van de kleinschalig opererende onderneming, te weten: zelfstandigheid en
persoonlijke vrijheid;
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Tekstkader 1: Satnenwerkingsgraad naar branche (1991)
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samenwerkingsgraad: percentage van het aantal vestigingen van kleine en middelgrote ondernemingen dat is
aangesloten bij een samenwerkingsverband in de detailhandel.
bron: bewerking van gegevens uit het Jaarboek Detailhandel (HBD, 1992)
33
2. ten tweede blijkt het gepercipieerde concurrentievoordeel dat samenwerken op kan leveren
een belangrijke factor te zijn;
3. ten derde blijkt de mogelijkheid tot het uitwisselen van ervaringen en het opzetten van
gezcunenlijke activiteiten waardoor schaaleffecten gerealiseerd kunnen worden een
belangrijke factor te zijn;
4. ten vierde blijkt dat samenwerking als een middel tot het reduceren van het ondernemersri-
sico, een belangrijke factor te zijn.
De mate waarin de ondernemer deze vier factoren meer of minder belangrijk vindt, is
afhankelijk van een aantal ondernemers-, ondernemings- en overige kenmerken. Zo blijkt
bijvoorbeeld uit het onderzcek van Gianotten en Pleijster dat de grootte van de onderneming,
de concurrentiepositie en de complexiteit van het ondernemerschap positief correleren met een
of ineer van deze vier factoren. Tenslotte kan opgemerkt worden dat tevens blijkt dat voor
reeds samenwerkende detaillisten ook de dienstverlening van het samenwerkingsverband van
invloed is op de attitude ten aanzien van samenwerking. Uit het onderzcek blijkt dat de
dienstverlening als een positieve variabele wordt gezien in het kader van de concurrentiepositie,
de onderlinge samenwerking en de daaraan verbonden schaaleffecten alsmede als een middel
tot risicoreductie.
De beslissing om al dan niet te gaan samenwerken is dus vooral afhankelijk van de wijze
waarop de ondememer per saldo de voordelen van het samenwerken inschat.
III.3 Samenvatting en conclusies
Samenvattend kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden:
~ De belangrijkste drijfveren voor een ondernemer om zich zelfstandig te vestigen zijn
zelfstandigheid en de behcefte aan persoonlijke vrijheid. De realisatie van deze dcelen kan
het best gerealiseerd worden in een kleinschalige onderneming.
~ Kleinschalige ondernemingen worden gekenmerkt door een eenvoudige organisatie, beperkte
arbeidsverdeling, grote taakvariatie, weinig hulpbronnen en buffercapaciteit, weinig
hiërarchie, en een dominante rol van de ondernemerleigenaar.
~ Ondernemerschap in het kleinbedrijf in de detailhandel kan onderscheiden worden in een
drietal elementen:
- marktgerichtheid, waarmee de externe (markt)oriëntatie en interne bedrijfscultuur
bedoeld wordt
- managementoriëntatie, waarmee het streven naar een dcelmatige bedrijfsvoering
bedceld wordt
- vakmanschap, waarmee het produceren van de dienstverlening ten behceve van de klant
bedceld wordt
~ Met name met betrekking tot de marktgerichtheid en het management, kan of laat de kleine
ondernemer zich onvoldcende ondersteunen. Een intern georiënteerde, produktgerichte
marktbenadering met het accent op valmtanschap is over het algemeen het gevolg.
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~ Als gevolg van de tcenemende dynamiek in de markt wordt van de ondernemer een meer
marktgerichte marktbenadering gevergd.
~ Teneinde de marktsignalen om te zetten in een goede marktbewerking is een effectief en
efficiënt management noodzakelijk.
~ Volledig zelfstandige kleinschalig opererende detaillisten dienen dientengevolge over bijzon-
dere eigenschappen te beschikken om zich te kunnen handhaven op de markt.
~ Op korte termijn kunnen de ondernemings- en omgevingsvariabelen als beperkt variabel
worden beschouwd. Zij bieden de ondernemer de randvoorwaarden waarbinnen hij zijn
ondernemerschap moet uitoefenen.
~ De samenwerkingsgraad is hoger op doorzichtige markten invergelijking met ondoorzichtige
markten.
~ Naarmate de samenwerkingsgraad hoger is, is ook de intensiteit van samenwerking groter.
~ Op micro-niveau kan geconcludeerd worden dat de attitude van de ondernemer met
betrekking tot samenwerking van doorslaggevend belang is bij de beslissing al dan niet te
gaan samenwerken.
~ De attitude van de ondernemer ten aanzien van samenwerken komt tot uitdrukking in een
viertal factoren:
- de (on)afhankelijkheidsperceptie
- het gepercipieerde concurrentievoordeel
- de perceptie met betrekking tot de mogelijkheden tot het uitwisselen van ervaringen en
het combineren van activiteiten
- de perceptie met betrekking tot ondernemersrisicoreductie
~ Voor reeds samenwerkende detaillisten speelt ook de perceptie met betrekking tot de dienst-
verlening van het samenwerkingsverband een rol.
1
Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat de rol van de ondernemer in de
kleinschalige detailhandel zeer belangrijk is. De beslissing om samen te gaan werken, dan wel
samen te blijven werken is in belangrijke mate afhankelijk van zijn perceptie met betrekking ;
tot de voordelen die de detaillist in samenwerken ziet. Aspecten als zelfstandigheid, '
persoonlijke vrijheid, en attitude ten aanzien van samenwerken dienen dan ook in het empirisch
onderzcek beschouwd te worden. Ook de ondernemings- en omgevingskenmerken dienen in
kaart gebracht te worden. Deze fungeren als belangrijke randvoorwaarden waarbínnen de





In het kader van het onderzcek naar de relatie tussen netwerkprestaties en de mate van
onderlinge integratie binnen het netwerk is het van belang aandacht te besteden aan de
distributiefuncties, dat wil zeggen de functies die uitgecefend dienen te worden in het kader
van de voortstuwing van de goederen binnen de distributiekolom. Immers, de mate van
onderlinge integratie uit zich in de wijze waarop (al dan niet gezamenlijk) vorm gegeven wordt
aan de verschillende distributiefuncties. In dit hoofdstuk staan deze distributiefuncties centraal.
Vanuit een historisch perspectief wordt aandacht besteed aan de ontwikkelingen die zich in de
loop der jaren hebben voorgedaan met betrekking tot de distributiefuncties. In eerste instantie
wordt ingegaan op de economisch-technische benadering van de distributiefuncties (paragraaf
N.1), waarna duidelijk gemaakt wordt dat de ontwikkelingen zoals die geschetst zijn in
hoofdstuk I er toe geleid hebben dat ook marketingaspecten een belangrijke rol zijn gaan spelen
bij de vormgeving van de distributiefuncties (paragraaf IV.2). Als gevolg hiervan wordt
tegenwoordig een onderscheid gemaakt naar een tweetal primaire distributiefuncties, te weten:
de logistieke functie en de marketing functie, waarbij de laatste kan worden onderverdeeld in
de marktbewerkings- en de inkoopfunctie. In paragraaf N.3 wordt nader ingegaan op beide
primaire functies. Het feit dat beide primaire functies niet los van elkaar gezien kunnen
worden, wordt tot uiting gebracht in het customer service beleid van distribuerende organisaties
(paragraaf N.4). Het hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal samenvattende en conclude-
rende opmerkingen (paragraaf N.5).
IV.1 Distributiefuncties: een economisch-technische benadering
Het ontstaan van de distributiekolom is in eerste instantie verklaarbaar vanuit rationele
(economische) overwegingen. Stern 8c EI-Ansary (1992, p. 4) verklaren de inschakeling van
tussenpersonen op basis van een economische procestheorie die is opgebouwd uit een viertal
logisch op elkaar volgende stappen. Het betreft hier de volgende stappen:
1. Tussenpersonen worden in het ruilproces ingeschakeld omdat zij de efficiëncy van het
proces bevorderen.
2. Tussenpersonen dragen zorg voor het overbruggen van de bestaande discrepanties tussen
de door de producenten aangeboden en de door de consument gevraagde assortimenten.
3. Tussenpersonen bevorderen het routinematig afhandelen van ruilprocessen.
4. Tussenpersonen vergemakkelijken het zoekproces. -
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ad 1: Tussenpersonen ten behoeve van een efficiënter ruilproces
Kostenbesparingen kunnen door de inschakeling van tussenpersonen gerealiseerd worden op
basis van het feit dat het aantal contactmomenten voor producenten met de uiteindelijke
gebruiker aanzienlijk af kan nemen. Doordat de tussenpersoon contact heeft met meerdere
producenten betekent dit ook voor de afnemer een besparing daar hij ten behceve van het
ruilproces slechts contact behceft te hebben met een beperkt aantal aanbieders (tussenpersonen).
Het totaal aantal contactmomenten tussen producenten en consumenten neemt dus aanzienlijk
af als gevolg van de inschakeling van intermediaires.
ad 2: Overbrugging van discrepanties in assortimenten
Aansluitend op het argument van de transactie-efficiëncy-verhoging, kunnen tussenpersonen
in aanzienlijke mate bijdragen aan de stroomlijning van gcederenstromen tussen producenten
en consumenten. In feite betreft het hier het overbruggen van verhoudingsverschillen van tijd,
plaats, hoeveelheid en bezit. Op basis van het feit dat producenten over het algemeen een
beperkte variëteit aan goederen in grote hoeveelheden produceren en consumenten juist een
enorme variëteit aan goederen in kleine hoeveelheden vragen, ontstaan er discrepanties tussen
aangeboden en gevraagde assortimenten. De assortimentsfunctie van de tussenhandel draagt bij
aan een soepele overbrugging van deze discrepanties.
ad 3: Routinematige processen
Elke transactie die tussen marktpartijen afgesloten wordt vereist een aantal handelingen. Zo kan
er een onderscheid gemaakt worden naar onderhandelings-, bestellings-, leverings- en beta-
lingsprocessen. Distributiekosten kunnen geminimaliseerd worden door transacties op een
routinematige wijze af te handelen. Eendergelijk streven heeft een aantal (bedrijfseconomische)
voordelen. Het leidt tot standaardisatie van goederen en diensten en de daaraan gekoppelde
distributieprocessen. Het heeft een positieve invloed op de relatie tussen producenten en
distribuanten, hetgeen een betere stroomlijning van het distributiesysteem tot gevolg heeft.
ad 4: Het zoekproces
Het zoekproces van consumenten naar de door hen gewenste goederen en diensten en het
tegenovergestelde zoekproces van producenten met betrekking tot de vraag welke goederen de
producent dient te produceren teneinde aan de wensen van de doelgroepen te voldcen, wordt
in sterke mate vereenvoudigd middels een gced functionerend distributiesysteem. Één en ander
leidt tot aanzienlijke kostenbesparingen op het gebied van marktonderzoek voor de producent.
Let wel dat dit met name het geval zal zijn wanneer de in de drie voorafgaande stappen te
realiseren voordelen gerealiseerd zijn.
De in het voorafgaande gencemde stappen duiden op een specialisatieldifferentiatiebeweging.
Dat wil zeggen dat er een differentiatie naar distributiefuncties plaatsvindt, waarbij deze door
daarin gespecialiseerde organisaties uitgeoefend worden. De arbeidsverdeling binnen de
distributiekolom is in het bovenstaande gestoeld op technische en economische uitgangspunten.
De distributiefunctie kan dan ook gezien worden als het overbruggen van verhoudingsverschil-
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len tussen producent en consument. Verhoudingsverschillen manifesteren zich vanwege het feit
dat vraag en aanbod tussen genoemde partijen eenvoudigweg niet op elkaar zijn afgestemd.
Opgemerkt dient te worden dat bovengencemde economischltechnische benaderingswijze van
de arbeidsverdeling in de distributiekolom in feite alleen betrekking heeft op het fysieke
distributieproces. Distributieorganisaties worden in deze optiek gezien als een verlengstuk van
de producent: als een efficiënte en effectieve methodiek om tegen minimale kosten de
verkrijgbaarheid van het produkt bij de finale afnemer te realiseren. Het spreekt voor zich dat
hier dan ook voorbij wordt gegaan aan het feit dat distributieorganisaties een tcenemend
marketingbewustzijn aan de dag leggen. Dit uit zich in de formulering en uitvoering van een
eigen, marketingstrategisch beleid.
IV.2 Distributiefuncties: een marketingbenadering
De in paragraaf N.1 genoemde stappen geven een algemeen beeld van de wijze waarop met
name bedrijfseconomische voordelen aanleiding hebben gegeven tot het ontstaan van
distributiekanalen. Verschillende distributiefuncties zijn hierdoor tot ontwikkeling gekomen.
Het accent lag hierbij voornamelijk op de technische voortstuwingsfunctie. De marketingfunctie
van distribuerende organisaties werd niet of nauwelijks in ogenschouw genomen. Echter,
schaalvergroting en concentratie binnen de distributiekolom en met name het toenemend
marketingbewustzijn van distribuanten hebben er toe geleid dat distribuanten zich niet alleen
meer lieten leiden door de fysieke goederenstroom. Zij werden zich bewust van hun
vraagbevredigende en -stimulerende taak binnen de distributiekolom. Van der Kind (1993)
formuleert het als volgt "Momenteel omvat het begrip retailing dan ook meer dan uitsluitend
goederenherverdeling naar de consument, namelijk al die economische activiteiten die zich
richten op de bevrediging van de vraag naar consumenten, door het ter beschikking stellen van
voorgeselecteerde assortimenten van produkten enlof diensten, in een afgewogen en
consistente marketing-mix ". Indeze paragraaf wordt nader ingegaan op de tcenemende invloed
van marketinguitgangspunten op de functie-invulling, uitmondend in het ontstaan van de
vraagbevredigende en vraagstimulerende taak van distribuanten.
Stern 8r El-Ansary (1992) stellen dat distributiefuncties gelijk zijn aan de marketingstroom-
grootheden tussen producent en consument. De term marketing-stroomgrootheden is gekozen
vanwege het feit dat dit met name het voortstuwende karakter van de functies aangeeft. Zij
baseren zich hier op Bucklin's theorie met betcekking tot de distributiestructuur (Bucklin,
1966). Bucklin stelt dat de scheiding van produktie en consumptie, als gevolg van de economi-
sche wetmatigheid van specialisatie, de uitvcering van verschillende marketing-stroomgroothe-
den noodzaakt teneinde de gewenste dienstverlening te realiseren. Distributieorganisaties die
een hogere prestatie op dit gebied leveren, reduceren de door de consument te verrichten in-
spanningen met betrekking tot 'zcek-' en 'wachttijd', de noodzaak tot voorraadvorming en
eventuele andere kosten (bijvoorbeeld reiskosten). De consument zal dan ook, onder gelijke
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omstandigheden, die distributieorganisatie kiezen die de voor hem hoogste prestatie levert.
Stern 8c El-Ansary (1992) onderscheiden' de volgende marketing-stroomgrootheden in het
afzetkanaal: physical possession, ownership, promotion, negotiation, financing, risking,
ordering, payment'. De richting van de stroom wordt in figuur N.1 aangegeven.
Figuur IV.1: Marketing-stroomgrootheden in de distributiekolom
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Door de gelijkstelling van distributiefuncties met stroomgrootheden gaan Stern 8c El-Ansary
voorbij aan de distributiefuncties die niet zo direct met de feitelijke voortstuwing van goederen
te maken hebben. Clark (in Meulenberg, 1989) heeft in dit kader gekozen voor een andere
benadering waarbij de niet direct op het fysieke voortstuwingsproces gerichte functies ook aan
de orde komen. Clark stelt dat er in de functionele benadering van marketing een aantal
marketingfuncties worden onderscheiden, die allen van betekenis zijn voor het voortstuwings-
proces van produkten. Hij ncemt in dit kader de volgende functies:
a. Ruilfuncties:
verkoop: het beïnvloeden van de vraag door vraagstimulerende activiteiten en
produktontwikkeling om aan de wensen van de markt te kunnen
voldoen;











het samenstellen van het assortiment zodat de gewenste goederen in
de juiste hceveelheid en kwaliteit beschikbaar komen;
het vervceren van gcederen van de plaats van produktie naar de plaats
van consumptie;
het overbruggen van de tijd die ligt tussen het moment van produktie
en consumptie;
functies:
als gevolg van kredietverlening en voorraadhouden;
als gevolg van produktstandaarden en de sortering in
hceveelheden;
bruikbare
als gevolg van eventuele brand, diefstal en een verkeerde inschatting
van de wensen van de consument (risico van uit de mode raken);
het verzamelen van marktinformatie ten behceve van het nemen van
bedrij fsbeslissingen.
In feite ziet Clark de afstemming van vraag en aanbod, en de fysieke voortstuwing van
gcederen als twee afzonderlijke, maar vanzeifsprekend nauw aan elkaar verbonden, trajecten
binnen de distributiekolom. Dienstig aan deze twee trajecten is de groep ondersteunende
functies. De invulling van deze functies is afhankelijk van de aard van de produkten. Zo kan
er een onderscheid gemaakt worden naar een tweetal categorieën, te weten convenience goods
enerzijds enshopping~specialty goods anderzijds. Convenience goods kenmerken zich doorhun
hoge aankoopfrequentie (soms zelfs dagelijks) waarbij de consument beschikt over een ruime
koopervaring en slechts beperkte tijd beschikbaar wil stellen voor de aankoop van de
produkten. Bij de invulling van de door Clark genoemde functies zal het zwaartepunt met name
op logistieke functie komen te liggen, dit vooral vanwege de geringe koopinspanningsbereid-
heid van de consument en de hoge omzetsnelheden die in deze produktcategorie gerealiseerd
worden. De dagelijkse levensbehoeften worden in de regel tot de categorie der convenience
goods gerekend (foods). Ofschoon er duidelijk verschillen bestaan tussen shopping en specialty
goods (zie Verhage, p. 243, 1994) hebben zij toch een aantal gemeenschappelijke kenmerken
op basis waarvan zij zich duidelijk onderscheiden van de convenience goods. Zo is de
koopinspanningsbereidheid van de consument veel hoger en de aankoopfrequentie veel lager.
Dit heeft tot gevolg dat het zwaartepunt bij de functie-invulling voor de shoppinglspecialty
goods met name bij de ruilfuncties gelegen zal zijn. Binnen de ruilfuncties wordt, zoals reeds
opgemerkt een onderscheid gemaakt tussen de verkoop- en de inkoopfunctie. Ook hier kan het
zwaartepunt, afhankelijk van de aard van het produkt, bij de in- danwel bij de verkoopfunctie
liggen. Bij modische produkten (dames-, heren en kinderkleding, schceisel, woonmode e.d.)
is over het algemeen sprake van een snelle asortimentswissel (meerdere collecties per jaar,
soms zelfs 11) en een lange doorlooptijd van het moment van collectioneren tot het moment
van verkoop. Deze tijdsperiode kan variëren van 2 jaar tot 8 maanden. Dit betekent dat reeds
lang van te voren beslist mcet worden welke assortimenten ter verkoop aan de consument
zullen worden aangeboden. Het zwaartepunt binnen deze ondememingen ligt dan over het
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algemeen bij de inkoop. Immers een gcede inkoop vormt een essentiële voorwaarde voor
succesvolle verkoop, vooral vanwege het feit dat bijstelling van de inkoop slechts in zeer
beperkte mate mogelijk is waneer eenmaal ingekocht is. Wanneer er geen sprake is van een
snelle assortimentswissel en de doorlooptijd tussen het collectioneren (lees bestellen) en
verkopen beperkt is, zal het zwaartepunt met name gelegen zijn bij de verkoopfunctie. Dit is
het geval bij hardware zoals in de audiolvideo branche, de speelgoedbranche, de sportbranche,
de fotocamerabranche enz..
Samenvattend kan gesteld worden dat de verkoop-, inkoop- en logistieke functie de drie
belangrijkste distributiefuncties zijn die de distribuant dient uit te vceren. Het zwaartepunt kan,
afhankelijk van de aard van het produkt en de aard van het koopgedrag bij een der drie functies
gelegen zijn. Een en ander wordt gevisualiseerd in tabel N.1.
Tabel N.1. Accentverschillen in de marketing van detailhandelsorganisaties
marketingbeleid detailhandelsorganisaties
kenmerken
zwaartepunt op zwaartepunt op zwaartepunt op
inkoopfunctie verkoopfunctie logistieke functie
doorlooptijd tussen lang kort kort
in- en verkoop
omzetsnelheid~ laag laag hoog
koopfrequentie
assortimentswissel hoog beperkt beperkt
koopinspannings- hoog hoog laag
bereidheid
aard produkten non-food modisch hardware niet modisch food en non-food
niet modisch
voorbeeld dameskleding radio's levensmiddelen
Opgemerkt dient te worden dat schaalvergroting en concentratie binnen de distributiekolom en
het toenemend marketingbewustzijn van de distribuanten het belang van de ruilfuncties, die
betrekking hebben op het ontwikkelen en afstemmen van de assortimenten op de behcefte van
de consument, hebben onderstreept.
IV.3 De distributiefuncties: een tweedeling
De ontwikkeling van een economisch-technische distributiebenadering naar een meer
marketinggerichte benadering, zoals in paragraaf N.2 omschreven, heeft geleid tot een verder-
gaande verandering in de distributiefuncties. Deze veranderingen geven aanleiding tot een
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onderverdeling van de distributiefuncties in functies die specifiek gericht zijn op de feitelijke
voortstuwing vande gcederen (de logistieke functies) en functies gericht op de marketingaspec-
ten (de marketingfuncties). De hoofdlijnen van deze functies worden in paragraaf N.3.1
besproken. Een nadere bespreking van de subfuncties vallende onder marketing- en logistieke
functies vindt plaats in de respectievelijk paragraaf IV.3.2 en paragraaf N.3.3. In paragraaf
IV.3.4 tenslotte wordt aandacht besteed aan customer service, dat als het ware een brugfunctie
vervult tussen de logistieke en de marketingfunctie.
IV.3.1 HoofdGjnen van de logistieke en marketingfunctie
Op basis van de voorafgaande analyse met betrekking tot de ontwikkeling van functies binnen
het distributiekanaal wordt een indeling gemaakt in een tweetal primaire functies, te weten: de
marketingfunctie en de logistiekefunctie. De marketingfunctie draagt zorg voor de vraagstimu-
lerende en vraagbevredigende taak van de distributiekolom. Binnen de marketingfunctie kan
een onderscheid gemaakt worden naar de inkoop- en de verkoopfunctie. De logistieke functie
richt zich in het kader van de marketingfunctie op de voortstuwing van de fysieke goederen-
stroom in het afzetkanaal.
De effectiviteit van een distributiekolom wordt alleen bevorderd indien de functie-invulling op
een gecoórdineerde manier plaatsvindt. De primaire functies zijn als het ware onlosmakelijk
aan elkaar verbonden. De prestatie van het distributienetwerk wordt bepaald door de
activiteiten die de verschillende distributiekanaalleden in samenwerking met elkaar ontplooien.
Hierbij dient aangetekend te worden dat niet elk kanaallid noodzakelijkerwijs binnen alle
subfuncties actief behoeft te zijn. Specialisatie in deze is mogelijk. Specialisatie op het gebied
van de verschillende logistieke, vraagstimulerende en -bevredigende activiteiten komt dan ook
voor. Denk bijvoorbeeld aan de toenemende specialisatie van transporteurs in logistieke
dienstverlening ten behceve van de verlader en diens klantenZ.
IV.3.2 Subfuncties vallende onder de marketingfunctie
Onder de marketingfunctie kent zoals reeds meerdere malen opgemerkt een tweetal hoofdfunc-
ties, te weten in- en verkoop. Daarnaast wordt ook de marktonderzcekfunctie als een
ondersteunende functie onderscheiden.
De ruilfuncties: de verkoopfunetie
Het betreft hier vooral het beleíd dat de detaillist formuleert teneinde sturing te geven aan de
te ontplooien marketing activiteiten. De hieruit voortvlceiende marktbewerking wordt
vastgelegd in de winkelformule'. De detaillist streeft hierbij naar het genereren van klanten-
~ Zie bijvoorbeeld Krieg, 1989.
' Zie ondermeer Stern á El-Ansary (1992); Peelen 8c Van Goor (1991); Van der Ster (1994); Leeflang
(1988); en Schuurmans (1991), Van der Kind (1993).
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stromen en klantenbestedingen en het mazimaliseren van winkeltrouw. De hieruit resulterende
omzet kan in het kader van het marketingbeleid als volgt geformuleerd worden (Van der Kind,
1993):
Omzet - VG x OI x C x BB.
Waarin:
VG - het verzorgingsgebeid
OI - de opkomstindex, dat wil zeggen het percentage inwoners van het VG dat per periode
de winkel bezcekt
C - de conversie, dat wil zeggen het percentage bezoekers dat daadwerkelijk iets koopt
BB - het besteed bedrag.
In het kader van de verkoopfunctie is het van belang inzicht te verkrijgen in de afzonderlijke
componenten van deze formule. De component VG x OI geeft inzicht in de aantrekkingskracht
van de winkelformule op de consumenten in het verzorgingsgebied. Het genereren van klanten-
stromen kan in het kader van het commercieel beleid gegenereerd worden door de zogenaamde
externe marketing mix. Deze omvat de volgende instrtunenten:
~ het assortimentsbeleid: beleidsbeslissingen die indit kader genomen dienen te worden hebben
betrekking op de breedte en diepte van het assortiment, de verhouding tussen en samenstel-
ling van het kern- en randassortiment, het merken- en verpakkingsbeleid.
~ het vestigingsplaatsbeleid: waar met name beslissingen met betrekking tot het aantal, de
locatie en de grootte van vestigingspunten een rol spelen.
~ het communicatiebeleid: hetgeen betrekking heeft op de samenstelling van de cotnmunicatie-
mix", de doelformuleríng en budgetallocatie met betrekking tot de verschillende communi-
catiemix-instrtunenten, themabepaling en mediagebruik.
De component C x BB heeft betrekking op het genereren erl~of maximaliseren van de
klantenbestedingen. Het zijn de istrumenten behorende tot de zogenaamde interne marketing
mix die hierbij een rol spelen. De volgende instrumenten zijn hierbij van belangs:
~ het presentatiebeleid: waarbij beslissingen op het gebied van winkelex- en -interieur,
verkoopsystemen, winkel lay-out, goederenpresentaties, routing en dergelijke een rol spelen.
~ het personeelsbeleid: te denken valt hierbij aan beslissingen met betrekking tot de kwaliteit
en kwantiteit (bezettingsgraad) van het personeel.
~ het prijsbeleid: beslissingen die betrekking hebben op het algehele prijsniveau, het
margebeleíd, de prijsstellingsmethoden en het prijsbeleid ten opzichte van concurrenten.
Het realiseren van klantentrouw tenslotte is een produkt van de inzet van zowel de interne als
de extem marketing mix. Hieruit blijkt dat de onderlinge samenhang van de marketing
instrumenten groot is.
. Communicatie-miz: reclame, promotion, publiciteit en public relations, persoonlijke verkoop.
Van der Stet (1994) onderscheidt tevens het produktiviteitsbeleid, dat betrekking heeft op de produktiviteit
waarmee de marketingoperaties worden uitgevcerd, en het fysieke distributiebeleid. Deze laatste wordt in
deze studie gerekend onder het logistieke traject. Ook wordt reeds gesproken over de retourgoederenstroom
als een aan belangrijkheid winnend mazketing instrument.
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Binnen het strategisch beleidsvormingsproces van een distributienetwerk kunnen nu een drietal
niveaus onderscheiden worden, te weten:
a. Het overkoepelende strategisch niveau dat zich bezig houdt met de strategische keuzes met
betrekking tot positionering cq. winkelformulebeleid. Vragen als: 'Welke strategische
positie dient het distributienetwerk in de markt in te nemen, teneinde de gestelde
dcelstellingen te kunnen bereiken?' staan hierbij centraal. Strategieafstemming tussen de
participerende organisaties is hierbij van groot belang. Denk bijvoorbeeld aan de
afstemming tussen een inkoopcombinatie en haar leden.
b. Het instrumentniveau dat zich richt op de strategische beleidsuitwerking van de verschillen-
de marketing mix-instrumenten. Nadat de gewenste positionering van het distributienetwerk
is bepaald, zal gekomen moeten worden tot de daarvan af te leiden beleidsinvulling van de
marketingmix-instrumenten. Communicatie-, assortiments-, prijs-, personeels-, presentatie-
en vestigingsplaatsstrategieën zullen mceten worden uitgestippeld. Ook hier zal de onderlin-
ge afstemming tussen distributienetwerkparticipanten een belangrijke rol spelen.
c. Het uitvoeringsproces. Het betreft hier de uitvoering van het uitgestippelde netwerkbeleid.
We moeten hierbij denken aan de concrete invulling van de marketing mix-instrumenten
die gehanteerd worden door het distributienetwerk.
In het kader van de doelstelling van deze studie staat niet de inhoud van de strategie centraal,
maar vooral de wijze waarop strategiebepaling tot stand komt. Onderzocht wordt welke wijze
van strategiebepaling tot de beste resultaten kan leiden. Hierbij zijn twee uitersten denkbaar.
Enerzijds kan gesproken worden vaneen volledige 'strategie-integratie' wanneer de individuele
organisatiestrategieën volledig in de pas lopen met de overkcepelende netwerkstrategie. In feite
is hier sprake van een hoge mate van functie-integratie. De verschillende participanten hebben
de invulling van de verschillende distributiefuncties in hoge mate op elkaar afgestemd. Ander-
zijds kan er gesproken worden van het volledig ontbreken van 'strategie-integratie', waarbij
alle participanten binnen een distributienetwerk (zo je hier in dit geval al van een distributienet-
werk kunt spreken) volledig autonoom hun eigen strategie bepalen, en er dus geen afstem-
minglintegratie plaatsvindt.
De ruilfuncties: de inkoopfunctie
De inkoopfunctie richt zich met name op het marketing mix instrument assortiment. De wijze
waarop dit plaatsvindt is sterk athankelijk van de organisatiestructuur van het distributienet-
werk.




ad a. De inkooporiëntatie
Hiermee wordt bedoeld de mate waarin participanten zich oriënteren op de inkoopmarkt.
In hceverre is een participant op de hoogte van de meest recente enlof belangrijke
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ontwikkelingen op de inkoopmarkt. Dit is om twee redenen belangrijk. In de eerste
plaats is het van belang bij de formulering van het winkelformulebeleid, i.c. het
assortimentsbeleid. En in de tweede plaats kan op basis van een goed inzicht in wat de
inkoopmarkt te bieden heeft gekomen worden tot een actuele en vaak ook kostenbespa-
rende operationalisering van het assortimentsbeleid (het feitelijke inkopen dus).
ad b. De afhankelijkheid
Hiermee wordt de wederzijdse athankelijkheid tussen leverancier en inkopende
organisatie bedceld. Deze afhankelijkheidsrelatie kan asymmetrisch dan wel evenwichtig
zijn. Waarbij in het eerste geval één der partijen een meer machtige positie inneemt dan
de andere, in het tweede geval houden beide partijen elkaar in evenwichrb.
Afhankelijkheidsrelaties kunnen zich in het kader van distributienetwerken in twee
vormen manifesteren. Zo kan er sprake zijn van afhankelijkheid binnen het netwerk, dus
tussen de participanten, en tevens van het netwerk ten opzichte van netwerk-leveranciers.
De mate van afhankelijkheid wordt bepaald door de organisatiestructuur van het netwerk.
ad c. De inkoopcondities
Dit zijn de voorwaarden waaronder contracten tussen leverancier en koper gesloten
worden. Hieronder vallen met name afspraken over leveringsvoorwaarden en kortingen.
De inkoopcondities die verkregen kunnen worden, worden in sterke mate bepaald door
de afhankelijkheidsrelaties. In het kader van dit onderzcek kunnen beide factoren als een
geheel beschouwd worden.
De marktonderzoekfunctie als ondersteunende marketingfunctie
Bij het nemen van distributiebeslissingen wordt men welhaast vanzelfsprekend geconfronteerd
met een situatie van onzekerheid. Deze onzekerheid spitst zich tce op de omgeving waarin het
desbetreffende distributienetwerk mcet opereren. We kunnen bijvoorbeeld denken aan gedrags-
patronen van afnemersgrcepen en distribuanten, of aan veranderingsprocessen in de
economische, juridische en technische omgeving. Marktonderzcek heeft tot dcel deze
onzekerheden te verkleinen teneinde te kunnen komen tot betere besluitvorming.
De marktonderzoekfunctie kan onderverdeeld worden in een drietal deelfuncties, te weten:
a. de informatieverschaf,j`ende functie. Marktonderzcek kan gegevens aandragen, dan wel
databanken opbouwen over consumentengedrag, (potentiële) marktsegmenten, marktver-
schuivingen, concurrentie-ontwikkelingen, economische ontwikkelingen enzovoort.
b. de evaluerende functie. Gemeten kan worden wat de resultaten zijn van het uitgevcerde
marketingbeleid.
c. de experimenterende functie, waarmee experimenten en testen bedceld worden die als
dcelstelling hebben een geplande invulling van de marketing mix te testen op effectiviteit.
Denk bijvoorbeeld aan testmarkten voor nieuwe winkelformules en dergelijke.
6 Zie ook Bunt (1976, p. 8).
46
De uitvcering van de marktonderzcekfunctie kan op velerlei wijze geschieden binnen een
distributienetwerk. Zo is het denkbaar dat elke participant voor zich er een eigen invulling aan
geeft, of dat er een centrale cobrdinatie bestaat met betrekking tot de verschillende marktonder-
zcekactiviteiten van de verschillende participanten. Tevens is het denkbaar dat de marktonder-
zoekfunctie gecentraliseerd is bij slechts één participant. Veel is hierbij afhankelijk van de
netwerkstructuur waarvoor 'gekozen' is.
Zeker is evenwel dat naarmate een organisatie (of netwerk) over meer marktgegevens (in de
ruimste zin des woords) kan beschikken, dit de mogelijkheid tot betere besluitvorming en dus
een slagvaardiger beleid, aanzienlijk kan vergroten. Verschillen in netwerkprestaties kunnen
dan ook hier hun grondslag vinden. De marktonderzcekfunctie dient dus beschouwd te worden
als één der belangrijkste functies ter ondersteuning van de verkoop- en inkoopfunctie.
IV.3.3 De logistieke functie
De logistieke functie binnen een distributienetwerk beperkt zich tot de problematiek rondom
de efficiënte voortstuwing van eindprodukten van producent naar consument. In de literatuur
wordt dit traject omschreven als fysieke distributie. Vele definities zijn met betrekking tot dit
begrip geformuleerd, waarbij over het algemeen het tijd- en plaatsaspect centraal staat.
Het traditionele denken met betrekking tot fysieke distributie heeft als doelstelling de voorraad
gereed produkt van de producent tegen zo laag mogelijke kosten ter beschikking te stellen van
de consument. Deze opvatting strookt echter niet met het gefonnuleerde uitgangspunt dat de
logistieke functie aangestuurd wordt door de marketingfunctie. Marketeers prefereren in dit
kader dan ook de term market logistics ( Kotler, 1994, p. 585). De aansturing van de logistieke
functie vindt hierbij plaats vanuit de markt. In deze defmiëring gaat het om het beschikbaar
stellen van het':
Juiste produkt, in de
Juiste hoeveelheid, onder de
Juiste condities, op de
Juiste plaats, op het
Juiste moment, voor de
Juiste afnemers, tegen de
Juiste kosten.
In de onderhavige tekst wordt de term fysieke distributie gebruikt, waarbij het fysieke
distributie management verantwoordelijk is voor de invulling van de logistieke functie binnen
het distributienetwerk. Dit betekent dat de invulling van dit traject niet alleen op een zo
efficiënt mogelijke wijze, maar ook op een zo effectief mogelijke wijze dient te geschieden.
De effectiviteit wordt in onze optiek voornamelijk bepaald door de marketingfunctie.
Dat een en ander strijdig met elkaar kan zijn moge duidelijk zijn. Zo definieert Van Goor
(1986, p. 20) de hoofddcelstelling van fysieke distributie als beschikbaarheid, welke
' Zie ook Shapiro 8c Heskett (1985 p. 6).
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onderverdeeld kan worden in drie, min of ineer tegengestelde sub-dcelstellingen:
1. Het maximaliseren van de dienstverlening (service) tot uitdrukking komend in de
leveringsbetrouwbaarheid. Hierbij wordt een ruime defmitie van leveringsbetrouwbaarheid
gegeven die kan variëren van: de hceveelheid goederen die op tijd kan worden geleverd;
het percentage van de vraag waaraan op tijd kan worden voldaan; het aantal orders dat
zonder vertraging kan worden uitgevcerd; tot het aantal klanten waaraan zonder vertraging
kan worden geleverd.
2. Het minimaliseren van de totale distributiekosten. Deze bestaan uit transportkosten, vaste
kosten van de distributiepunten, kosten van vooraadhouden en de kosten van gegevensuit-
wisseling. Kortom het minimaliseren van alle kosten, die noodzakelijk zijn om goederen-
en gegevensstromen tussen producent en consument in stand te houden. In dit kader kunnen
ook het minimaliseren van gederfde inkomsten als gevolg van neen-verkopen genoemd
worden.
3. Het streven naar een snelle en efficiënte wijze van gegevensverstrekking aan de in de
distributieorganisatie werkzame personen. Subdcelstelling drie heeft een afgeleid karakter
en kan een element zijn van zowel de subdcelstellingen één als twee.
Dat met name de subdoelstellingen één en twee met elkaar kunnen conflicteren ligt min of
meer voor de hand. Immers, hce groter de inspanningen met betrekking tot de dienstverlening
zullen zijn, des te hoger de kosten en andersom. Het is de taak van de leiding van het
distributienetwerk om een evenwicht te vinden tussen deze drie dcelstellingen.
Een oplossing van deze tegenstelling kan wellicht gevonden worden in het physical distribution
concept zoals omschreven door Stern 8c El-Ansary. Zij zien het fysieke distributieconcept als
'a cost-service orientation, backed by an integratedphysical distribution network, that is aimed
at minimizing the total costs of distribution at a given level of customer service' (Stern 8c El-
Ansary, 1988, p. 149). Stern 8c El-Ansary onderscheiden vier hoofdcomponenten met
betrekking tot dit concept, te weten:
1. het totale kosten perspectief
2. de inschattíng van relevante trade-offs tussen de verschillende kostensoorten
3. het minimaliseren van sub-optimalisatie
4. de totale systeem benadering
Deze vier hoofdcomponenten kunnen als het ware in elkaars verlengde geïnterpreteerd worden.
Een nadere uitwerking kan dit illustreren.
ad 1. Het totale kostenperspectief
Uitgaande van de onderlinge afhankelijkheid van fysieke dístributie-activiteiten, kan
gesteld worden dat veranderingen met betrekking tot de ene activiteit automatisch
gevolgen zal hebben voor de invulling van de andere activiteit, en dus ook voor de
hieraan verbonden kosten. Het totale kosten perspectief leert dat voor de realisatie van
een specifiek customer service niveau niet zo zeer gekeken dient te worden naar de
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kosten verbonden aan de afzonderlijke fysieke distributie activiteiten, maar naar het
totale kostenniveau voor realisatie van het gewenste customer service.
ad 2. Trade-offs tussen verschillende kostensoorten
Het streven naar totale kosten minimalisatie, gegeven een bepaald customer service
niveau, leidt vrijwel automatisch tot de noodzaak te komen tot afwegingsprocedures met
betrekking tot de verschillende fysieke distributie kostencomponenten. Zo kan
bijvoorbeeld de beslissing om te komen tot lagere voorraadinvesteringen tot gevolg
hebben dat de vervcerskosten zullen stijgen.
ad 3. Het minimaliseren van sub-optimalisatie
In het proces van coórdinatie en integratie van (fysieke)distributieactiviteiten dient de
focus van het systeemmanagement gericht te zijn op de optimalisatie van de totale net-
werkoutput. Dit brengt ons welhaast vanzelfsprekend bij de vierde component: het
systeemdenken.
ad 4. De totale systeembenadering
In de totale systeembenadering wordt de vraag gesteld 'Wie, dat wil zeggen welke
participant, kan de verschillende fysieke distributietaken het beste uitoefenen binnen het
distributienetwerk?' Verticale samenwerking en taakverdeling is hierbij aan de orde.
Uitgangspunten met betrekking tot dit allocatieprobleem vormen vanzelfsprekend de drie
bovengenoemde hoofcomponenten van het fysieke distributieconcept.
In het kader van de systeembenadering zal de netwerkleider op basis van distributiedoelstel-
lingen mceten bepalen welke invulling gegeven dient te worden aan het marketingtraject en het
logistieke traject. Fysieke distributie vervult haar taak in samenwerking met en ten behoeve
van de marketingfuncties in het distributienetwerk.
De brug die door Stern 8c EI-Ansary geslagen wordt tussen de marketing- en logistieke functie
wordt vorm gegeven in het customer service concept. In de volgende paragraaf wordt nader
ingegaan op dit concept.
IV.3.4 Customer service als brug tussen de logistieke en de marketingfunctie
Iedere consument zal het aanbod van welke onderneming dan ook beoordelen op basis van
kwaliteit, prijs en service. Het service-element kan opgebouwd zijn uit vele componenten,
variërend van produktbeschikbaarheid tot onderhoudswerkzaamheden na de verkoop. Customer
service wordt wel beschouwd als het raakvlak tussen marketing en logistiek. Het betreft het
dienstverleningstraject van het tot stand komen en uitvceren van klantenorders (Van Goor,
1988, p. 33).
Binnen het distributienetwerk kunnen we in dit kader verschillende niveaus onderkennen. Het
vertrekpunt hierbij is de finale afnemer. In zijn winkelkeuzegedrag laat de consument zich
leiden door het winkelimago, ofwel de wijze waarop de consument de objectieve winkelken-
merken waarneemt ( Engel, Kollat 8c Blackwell, 1978, p. 503 e.v.). Belangrijk voor de
vonning van deze winkelimago's zijn de vestigingsplaats van de winkel, de aard en de kwaliteit
van het assortiment, het prijsniveau, reclame enpromotie, het winkelpersoneel, service, fysieke
Í
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kenmerken van de winkel, de klantenkring, de sfeer in de winkel en de tevredenheid van de
klanten na aankoop (Ernst, 1989, p. 11).
In het kader van de vraagbevredigende en met name de vraagstimulerende functie zal
geprobeerd mceten worden deze elementen (en dus ook customer service) op een niveau te
brengen waardoor het winkelkeuzegedrag positief beïnvloed wordt. Fysieke distributie zal
hierin welhaast vanzelfsprekend een rol spelen.
In het kader van de operationalisering van het winkelformulebeleid zal een wensenpakket
opgesteld worden, hetgeen in het kader van de logistieke functie opgevat kan worden als de
gevraagde customer service.
In een studie naar customer service hebben LaLonde 8c Zinszer (in Ballou, 1985, p. 14) de
elementen van customer service ingedeeld naar drie categorieën, te weten:
a. Pré-transactie elementen die gericht zijn op het realiseren van een goede basis voor
customer service. Het betreft hier een op schrift gestelde omschrijving van hetgeen onder
customer service beleid wordt verstaan. Zaken als levertijd, procedures met betrekking tot
retourzendingen, na-orders en transportmethoden worden hierin vastgelegd. Op deze manier
wordt de afnemer duidelijk gemaakt welke beleidsuitgangspunten gehanteerd worden ten
aanzien van customer service. In feite betreft het een feitelijke uitwerking van fysieke-
distributie-eisen ten behoeve van met name het assortimentsbeleid van een distributienet-
werk. Het spreekt voor zich dat de afspraken die in dit kader tussen partijen gemaakt
worden onderwerp zijn van onderhandeling. Het is hierbij denkbaar dat verschillen zullen
optreden tussen de diverse distributienetwerken.
b. Transactie elementen representeren de verschillende dimensies van customer service die
tezelfdertijd met de distributielvoortstuwing van de goederen optreden. Deze elementen zijn
van direct belang voor de afnemer. Hij wordt er immers direct mee geconfronteerd, en ze
vormen over het algemeen het uitgangspunt voor doelformulering voor zowel de leverancier
als de afnemer. Het gevolg hiervan is dat deze elementen voor de afnemer vaak van
doorslaggevende invloed zijn bij de bepaling van zijn satisfactieniveau.
c. Post-transactie elementen manifesteren zich na de verkoop en het fysieke distributieproces.
Naast de transactie-elementen spelen ook deze factoren een essentiële rol bij de beoordeling
van de netwerkprestaties. Zij vormen dan ook een belangrijk profileringsinstrument ten
behceve van het distributienetwerken.
Het wensenpakket van de afnemer alsmede de realiseerbare mogelijkheden in deze, vormen
onderwerp van onderhandeling en kunnen gerekend worden tot depré-transactiefase. Gemaakte
afspraken worden vervolgens uitgevcerd in de transactie en post-transactiefase. Beoordeling
van het customer service niveau en dus van de fysieke distributieactiviteiten vindt dan ook in
deze fasen plaats. De uitspraak: Zogistiek, de andere kant van marketing' zal de lezer, na een
dergelijke opsomming, dan ook niet vreemd voorkomen.
De realisering van het gewenste prestatieniveau van customer service vindt deels plaats middels





~ voorraadmanagement en controle
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat customer service een brugfunctie verwlt tussen
de marketing- en logistieke functie. Het uitgangspunt hierbij is dat beide primaire functies
aangestuurd worden op basis van de gewenste customer service prestatie.
IV.4 Samenvatting en conclusies
Samenvattend kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden:
~ De primaire ontstaansoorzaak van de distributiekolom kan gevonden worden in de
efficiëncyvoordelen die gerealiseerd kunnen worden in de specialisatie van distribuerende
bedrijven met betrekking tot de fysieke voortstuwing van gcederen van producent naar
consument. In dit kader wordt gesproken van de economisch-technische benadering van de
distributiekolom waarbij de invulling van de distributiefuncties gericht is op het overbruggen
van fysieke verhoudingsverschillen tussen producent en consument.
~ Schaalvergroting en concentratie binnen de distributiekolom en met name het toenemend
marketingbewustzijn van distribuanten hebben er toe geleid dat distribuanten naast hun
functie binnen de fysieke goederenstroom, ook een aantal marketingfuncties hebben
ontwikkeld.
~ De marketingfuncties van de distribuanten zijn gericht op vraagbevrediging en vraagstimule-
ring bij de uiteindelijke doelgroep, de consument.
~ De marketingfunctie van de distribuanten heeft ondermeer betrekking op de vormgevende
en ondersteunende functie van het marketingbeleid van de producent, maar bovenal op het
opzetten en uitvceren van een eigen marketingbeleid.
~ Samenvattend kan gesteld worden dat de distributiefuncties onder te verdelen zijn in tweetal
primaire functies en een aantal subfuncties. De logistieke en de marketingfunctie kunnen als
primaire functies beschouwd worden. De logistieke functie richt zich op het fysieke
distributieproces en de marketingfunctie op het in- en verkoopproces. De marketingfunctie
kent nog een derde, meer ondersteunende functie, de marktonderzoek functie.
~ De inwlling van de inkoop-, verkoop-, en logistieke functie is afhankelijk van de aard van
het produkt en het type consumentenkoopgedrag. Binnen het marketingbeleid van de
distribuant zal het accent vooral op de logistieke functie liggen indien er sprake is van een
lage koopinspanningsbereidheid bij de consument, een hoge omzetsnelheid (het type produkt
wordt frequent verkocht, sorns wel een dagelijks) en een korte doorlooptijd tussen het in-
en verkoopproces, en een beperkte assortimentswissel (produkten blijven lang deel uit maken
van het assortiment) (bijvoorbeeld levensmiddelen). Het accent zal op de verkoopfunctie
liggen indien er sprake is van een hoge koopinspanningsbereidheid bij de consument, een
lage omzetselheid (het type produkt wordt minder frequent gekocht) en een kortet
51
doorlooptijd tussen in- en verkoop, en een beperkte assortimentswissel (bijvoorbeeld niet
modische hardware zoals audio en video installaties). Het accent zal op de inkoopfunctie
liggen indien er sprake is van een hoge koopinspanningsbereidheid bij de consument, een
lage omzetsnelheid en een lange doorlooptijd tussen het inkoop- en verkoopproces, alsmede
een snelle assortimentswissel (bijvoorbeeld dameskleding).
~ Ofschoon de accenten verschillend kunnen liggen: het marketingbeleid van de distribuant is
altijd een produkt van de logistieke, de inkoop- en de verkoopfunctie.
~ De commerciële beleidsvorming met betrekking tot de verkoopfunctie komt vooral tot
uitdrukking in de winkelformule. In dit kader kan een onderscheid gemaakt worden naar de
externe marketing mix, gericht op het genereren van klantenstromen, en de intern marketing
mix, gericht op het genereren en~of maximaliseren van de klantenbestedingen. De externe
marketing mix bestaat uit het assortiments-, het vestigingsplaats- en het communicatiebeleid.
De interne marketing mix bestaat uit het presentatie, het personeel- en het prijsbeleid.
~ De beleidsformulering met betrekking tot het winkelformulebeleid zal geschieden op een
drietal niveaus, te weten:
- het overkoepelende strategisch niveau
- het instrumentniveau
- het uitvceringsniveau
~ Bij een hoge importantie van de inkoopfunctie binnen het marketingbeleid zal de
winkelformule hoofdzakelijk bepaald worden door assortiments- en het daaraan gekoppelde
inkoopbeleid.
~ Het raakvlak tussen de marketing en logistieke functie wordt gevormd door customer
services. Het uitgangspunt hierbij is dat beide primaire distributiefuncties aangestuurd
worden op basis van de gewenste customer service prestatie. Deze prestatie wordt in deze
studie voornamelijk bepaald door de marketingdcelstellingen van de distribuant enlof het
distributienetwerk.
Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat de vormgeving en inwlling van
de distributiefuncties bepalend is voor de concurrentiële kracht van het distributienetwerk. De
prestaties van het distributienetwerk worden hier dan ook voor een groot gedeelte door
bepaald. Men dient hierbij echter wel te bedenken dat de wijze waarop de vormgeving en
inwlling van de distributiefuncties georganiseerd is binnen het samenwerkingskanaal, in sterke
mate afhankelijk is van de mate van samenwerking binnen het distributienetwerk. De
samenwerkingsintensiteit kan hierbij variëren van beperkt tot zeer uitgebreid. Een logisch
vervolg op de uitleg met betrekking tot de distributiefuncties is dan ook een nadere verkenning
op de wijze waarop distributienetwerken georganiseerd zouden kunnen zijn. Het volgende
hoofdstuk besteed uitgebreid aandacht aan deze problematiek.
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Hoofdstuk V
Netwerkvorming binnen de distributiekolom
De vormgeving en invulling van de distributiefuncties wordt binnen het samenwerkingskanaal
in belangrijke mate bepaald door de wijze waarop de samenwerking georganiseerd is. Het
spreekt voor zich dat dit op vele verschillende manieren kan gebeuren. In dit hoofdstuk wordt
nader stil gestaan bij het probleem rondom de organisatie van distributienetwerken en de plaats
van het kleinbedrijf hierin. Hierbij is gekozen voor de volgende opbouw:
In eerste instantie wordt enig inzicht gegeven in de algemene netwerktheorie. Dit geschiedt
voornamelijk op basis van het netwerkmodel van H~lcansson' (paragraaf V.1).
Na deze meer algemene beschouwing wordt nader ingegaan op de specifieke aandachtspunten
met betrekking tot netwerken in de distributie van consumptiegoederen. Commerciële
samenwerking staat hierbij centraal (paragraaf V.2). Vervolgens wordt aandacht besteed aan
de mogelijke voor- en nadelen die verbonden zouden kunnen zijn aan horizontale of verticale
samenwerking binnen de distributiekolom voor consumptiegoederen (paragraaf V.2.2). Daarna
wordt ingegaan op de organisatorische aspecten van distributienetwerken (paragraaf V.2.3).
De netwerkorganisatie heeft in principe betrekking op de wijze waarop de onderlinge
samenwerking geregeld is. De wijze waarop dit geschiedt is afhankelijk van de marktpositie
die de organisatie op de eindverbruikersmarkt wil realiseren (zie ook paragraaf V.2.3.1). De
feitelijke netwerkorganisatie krijgt zijn vorm in een bestuurs- en structuuropzet, waarbij
principes van autonomie, macht en delegatielcoórdinatie een belangrijke rol spelen (zie
paragraaf V.2.3.2 en 3). Ter completering van het beeld betreffende netwerken in de
distributiekolom wordt stil gestaan bij het kleinschalig ondernemen in de detailhandel en
netwerkvorming (paragraaf V.4).
Het hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal samenvattende en concluderende opmerkingen
(paragraaf V.5).
V.1 De Netwerktheorie
Verschillende auteurs hebben in de loop der tijd een omschrijving gegeven van de term
'netwerk'. Als basisomschrijving geldt die van Cook 8t Emerson (1978), zij omschrijven een
netwerk als 'sets of two or more connected exchange relations', waarbij zowel personen als
organisaties het onderwerp van netwerkvorming kunnen zijn. Thorelli (1986) beperkt zich tot
de organisaties en spreekt van netwerken zodra er sprake is van: 'two or more organizations
involved in long-term relationships'.
' Hikansson kan beschouwd worden als een van de grondleggers van de IMP group.
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Van Gils (1978) ziet een netwerk als een organisatie van organisaties: 'een cluster van
interdependente organisaties die zich op enigerlei wijze gebundeld hebben om als collectiviteit
een bepaald doel te bereiken. '
Netwerken kenmerken zich door een bepaalde samenwerkings- en besluitvormingsstructuur die
er op gericht is een bepaalde (strategische) concurrentiepositie ten opzichte van concurrerende
(netwerk)organisaties te bewerkstelligen. Deze samenwerkings- en besluitvormingsstructuur
wordt mede bepaald door de opstelling van de participerende organisaties. De mate waarin de
verschillende taken en functies binnen het netwerk geïntegreerd zijn en de mede daardoor
bepaalde interdependentie spelen hierbij een belangrijke rol.
De organisatie-omgeving interface
Het netwerkmodel van organisaties handelt over de organisatie-omgeving interface. Het
uitgangspunt is gelegen in het feit dat vele organisaties over het algemeen op een vrij continue
basis ruiltransacties hebben met slechts een beperkt aantal andere organisaties. We zien dit
zowel in de industriële als in de consumentenprodukten sfeer. Turnbull 8c Valla (1986) en
H~kansson (1989) tonen aan dat deze situatie voor vele organisaties eerder regel is dan
uitzondering.
Het netwerkmodel gaat uit van een min of ineer geconcentreerde en gestructureerde omgeving,
dat wil zeggen een omgeving die bestaat uit een aantal actieve organisaties waarmee de
desbetreffende organisatie frequent contacten heeft. Denk bijvoorbeeld in de automobielindus-
trie aan de automobielproducenten en hun toeleveringsbedrijven, importeurs, dealers,
financierings- en leasemaatschappijen, onderzoeksinstituten enzovoort.
In een dergelijk raamwerk van inierorganisationele relaties is over het algemeen sprake van een
hoge mate van interdependentie. Activiteiten van de ene organisatie hebben hierdoor vrijwel
automatisch gevolgen voor de andere organisaties. Wederzijdse betrokkenheid bij het
ontwikkelen en uitvoeren van activiteiten is dus voor de hand liggend (denk eens aan termen
als account- en leveranciersmanagement). Het tot stand brengen en ontwikkelen van
wederzijdse relaties vereist dus een vorm van 'mutual orientation' (Ford, H~kansson 8c
Johanson, 1986). Wederzijdse gedragsafstemming zorgt er voor dat organisaties over elkaars
middelenlbronnen (resources) kunnen beschikken, waarbij zij tot op zekere hoogte zelfs eikaars
'resources' kunnen mobiliseren (bijvoorbeeld gezamenlijke inkoop van assortimenten ten
behceve van alle leden van een inkoopcombinatie door een inkoopcommissie bestaande uit
leden van de inkoopcombinatie en professionele inkopers in dienst van de inkoopcombinatie).
De relatie is vooral actief van aard. Netwerken krijgen vorm door de uitwisseling van
informatie, mensen enlof middelen en gezamenlijke activiteiten (zie onder andere Commandeur
8c Taal, 1988 en 1989).
De netwerktheorie gaat er vanuit dat de identiteit van een organisatie vormgegeven wordt door
interactie met haar belangrijkste relaties. Het begrip omgeving krijgt hierdoor een specifieke
invulling. Het kan omschreven worden als een set van aan elkaar gerelateerde entiteiten. De
organisatie opereert als het ware binnen een bepaalde context. Wanneer we de organisatie uit
54
deze context weghalen, dus haar huidige relaties verbreken, verliest zij haar identiteit
(H~lcansson 8t Snehota, 1989).
Het netwerkmodel
Hákansson (1987) stelt dat een netwerk bestaat uit drie basisvariabelen, te weten:
a. Actoren belast met het uitvceren van activiteiten ett~of het beheren van bepaalde middelen.
De actoren kunnen individuen, grcepen van individuen, afdelingen binnen een organisatie,
organisaties of zelfs groepen van organisaties zijn2.
b. Activiteiten die uitgevcerd worden door de actoren. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt
naar twee groepen van activiteiten: transformatie activiteiten, die worden uitgevoerd onder
het beheer van één der actoren, en transactie activiteiten, die er op gericht zijn transfor-
matie activiteiten aan elkaar te koppelen (afstemmingsproblematiek) en relaties tussen
actoren tot stand te brengen.
c. Bronnen~middelen die fysiek (machines, goederen, winkels et cetera), financieel of
menselijk (arbeid, kennis en relaties) van aard kunnen zijn.
Figuur V.1 geeft deze variabelen in hun onderlinge samenhang weer.
Figuur V.1: Een netwerkmodel
Actors control resources;
some alone and others jointly.




- human and physical
- dependent on each
other
ACTORS
- at different levels -
from individuals to
groups of companies
- aim to increase the
control of the network
NETWORK
Actors perform activities.




Activities change or exchange
resources through use of
other resources.






j Denk bijvoorbeeld aan een groep herenbovenkleding detaillisten die zich door middel van de winkelformule
First Man georganiseerd hebben onder de pazaplu van de in- en verkoopcombinatie Intres.
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Het model van Hákansson veronderstelt bepaalde onderlinge relaties tussen de actoren binnen
het netwerk. Over het algemeen worden er binnen de netwerktheorie twee dimensies aan deze
relaties toegekend. Zo kan een onderscheid gemaakt worden naar een economische en een
sociale dimetuie (zie ook Melin, 1987; Scott, 1985 en Bcekema 8c Kamann, 1989). De
economische dimensie duidt op de economische, interorganisationele aspecten van het
samenwerkingsverband. De sociale dimensie vlceit voort uit het actorenperspectief'.
Uitgaande van de economische en sociale dimensie kunnen er binnen een netwerk een aantal
verschillende relatietypen onderscheiden worden, die als het ware onlosmakelijk aan elkaar
verbonden zijn. De volgende typen relaties worden onderscheiden: (zie onder andere
Johannisson, 1987 en Szarka, 1989)'
~ De transactie-relaties: relaties betreffende transacties van goederen en diensten tussen
organisaties. In economische termen kan dit netwerk van relaties betiteld worden als de
levensader van het netwerk. Hier komen de kasstromen immers uit voort.
~ De communicatie-relaties: waarmee de verzameling van relaties tussen organisaties en
individuen bedceld wordt die de desbetreffende ondernemingen binnen het netwerk van
advies dienen dan wel informeren over 'zakelijke' aangelegenheden. Te denken valt hierbij
aan consultants, vertegenwoordigers van lokale en nationale overheden et cetera.
~ De sociale relaties: hetgeen betrekking heeft op de persoonlijke contacten van de
ondernemers binnen het netwerk met relaties, familie, vrienden, personeel kortom de sociale
omgeving van het individu binnen de organisatie (zie onder andere ook Filion, 1990 en
Falemo, 1989).
hi het kader van de problematiek met betrekking tot netwerkvorming binnen de distributieko-
lom worden de transactierelaties centraal gesteld. Immers, de economische, interorganisationele
dimensie komt hierin tot uitdrukking. Er wordt in dit kader gesproken van transactienetwerken.
Plaatsbepaling
In principe heeft de netwerktheorie betrekking op het spanningsveld tussen de organisatie- en
de markttheorie. Beide theorieën zullen hun invloed doen gelden. De mate waarin dit geschiedt
is afhankelijk van de aard van de samenwerking binnen het netwerk. Naar mate de samenwer-
king hechter is en er zelfs gesproken kan worden van nagenoeg volledige integratie, zullen
3 Het actorenperspectief leert dat organisaties steeds het veranderende produkt zijn van de op eigen belang
gerichte handelingen van hun leden. In dit kader wordt een organisatie wel getypeerd als een sociaal actie-
systeem (zie onder andere Nijssen á Reijnders (1989, p. 15 e.v.). Netwerken van organisaties kunnen dan
ook opgevat worden als inter-organisationele actiesystemen. Binnen een dergelijk interorganisationeel
actiesysteem kan een participerende organisatie opgevat worden als een strategisch handelende actor. De
wijze waarop de organisatie haar strategie bepaalt is athankelijk van de wijze waarop de leden van de
organisatie de strategische mogelijkheden zíen. De vormgeving van zowel de organisatie als het netwerk is
dus een produkt van, in samenwerking met elkaar, handelende actoren. Op deze wijze wordt organiseren
teruggevoerd op het individu binnen organisaties (zie ook Wassenberg, 1980 en Godfroy, 1981).
a Kamann (1989, p. 45 e.v.) spreekt hier van materiële en immateriële netwerkrelaties. Onder de tnateriële
relaties worden dan de leveranties van goederen en diensten, kapitaaldeelnemingen en de uitwisseling van
personen (human capital), gerekend. Terwijl uitwisseling van informatie en persoonlijke contacten als
imtrwteriële netwerkrelaties gezien worden. Één en ander sluit goed aan bij de hier omschreven relaties.
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organisatie-theoretische uitgangspunten van grotere invloed zijn dan markttheoretische. Denk
bijvoorbeeld aan hardfranchising constructies (bijvoorbeeld Albert Heijn en Blokker). Het
tegenovergestelde geldt voor cornmerciële samenwerkingsverbanden, die een minder strak
gecentraliseerde besluitvorming kennen. Te denken valt hierbij aan de inkoopcombinaties
(Intres grcep, Euretco, Deco, Centurion, Hadac, InterSport). De plaats van het netwerk op het
continuum tussen de markttheorie en de organisatietheorie is dus afhankelijk van de intensiteit
van de samenwerking. Een en ander wordt geïllustreerd in figuur V.2.
Figuur V.2: Plaatsbepaling van het netwerk
markttheorie organisatietheorie
geen enkele votm losse vormen van integrerende vormen
van samenwerláng samenwerláng van samenwerláng
geen integratie ----------------------------....--......-----.----~ vergaande mate van
integratie
Figuur V.2 geeft in feite twee uitersten weer. Enerzijds de markttheorie, die er vanuit gaat dat
er geen relaties bestaan tussen de verschillende partijen en dat koop en verkoop middels het
marktmechanisme gerealiseerd wordt. Anderzijds de organisatietheorie, die veronderstelt dat
de verschillende samenwerkende organisaties als het ware als één entiteit werken, waardoor
het marktmechanisme niet meer werkzaam zou zijn. In feite zijn dit twee uitersten die alleen
hypothetisch beschouwd kunnen worden daar zij zich in de praktijk niet zullen manifesteren.
Immers, een onderneming heeft altijd wel een aantal bestendige relaties waarmee zij 'zaken
doet'. Dit ontkracht het bestaan van een volledig vrij marktmechanisme. Ook kan beredeneerd
worden dat wanneer de samenwerking tussen organisaties nog zo hecht is, dit zeker niet hoeft
te betekenen dat één der partijen al haar handelingsvrijheidsgraden verliest. Men kan
bijvoorbeeld besluiten het contract op te zeggen waardoor er toch elementen van het
marktmechanisme werkzaam zijn. Bij de plaatsbepaling van netwerken kunnen beide uitersten
dus worden uitgesloten. In principe kan gesteld worden dat een netwerk meer of minder
elementen van het marktmechanisme in zich draagt.
Netwerken in de distributiekolom
De hierboven omschreven netwerkbenadering is vooral gebaseerd op onderzcek in de
industriële sector waarbij met name bilaterale relaties onderzocht zijn. In hoofdstuk II werd
reeds geconcludeerd dat de netwerkbenadering ook kan dienen ter verklaring van samenwer-
kingsverbanden in de distributie. Interactie en relatievorming, het uitgangspunt van de
netwerkbenadering, tussen producenten en distribuanten en tussen distribuanten onderling
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neemt aan belangrijkheid tce. De samenwerkingsverbanden van distribuanten kunnen
gekenmerkt worden als netwerken met zowel lange als korte termijn aspecten. Het lange
termijn aspect richt zich op de onderlinge aanpassing en institutionaliseringsprocessen tussen
de samenwerkende organisaties. Het korte termijn aspect richt zich op het produkt of de dienst
die geleverd mcet worden, de financiële afhandeling, de uitwisseling van informatie en de
onderlinge sociale contacten. De basisprincipes zijn dezelfde als voor de industriële markt.
Alleen de situatie waarin het samenwerkingsverband moet opereren verschilt. Er is immers
sprake van een distributie- in plaats van een produktiesituatie. In de distributiekolom van
consumptiegoederen vindt netwerkvorming vooral plaats door het vormen van samenwerkings-
verbanden tussen een groot aantal overwegend kleinschalig opererende distribuanten. In het
hiernavolgende wordt, op basis van de door H~lcansson geformuleerde uitgangspunten, nader
ingegaan op deze karakteristieken met als doelstelling te komen tot een meer specifieke
invulling van de netwerkbenadering in de distributiekolom van consumptiegoederen.
V.2 Netwerkvorming door commerciële samenwerking binnen de distributiekolom
van consumptiegcederen
Netwerken van organisaties binnen de distributiekolom van consumptiegoederen voldcen in
principe aan dezelfde basiscriteria als industriële netwerken. Ook in de distributie kunnen
netwerken gedefinieerd worden als een verzameling van actoren (i.c. distribuanten) die
gezamenlijk dan wel in overleg met elkaar bepaalde activiteiten ontplooien met gebruikmaking
van (gemeenschappelijke) bronnen~middelen. Tevens kan gesteld worden dat er qua bestuur
en structuur verschillendsoortige netwerken bestaan die hun plaats vinden op het continuum
tussen de markttheorie en de organisatietheorie. In de onderhavige paragraaf wordt nader
ingegaan op de organisatorische aspecten rondom distributienetwerken. Hierbij wordt tevens
aandacht besteed aan de mogelijke redenen voor netwerkvorming in de distributiekolom.
V.2.1 Commerciële samenwerking als vorm van integratie
In het algemeen kan worden opgemerkt dat een transactierelatie zal ontstaan wanneer twee
organisaties een gemeenschappelijk belang hebben om een transactie te dcen ontstaan
(Williamson, 1986). Dat dergelijke transactierelaties kunnen uitgroeien tot een meer hechte
vorm van samenwerking is evident. In het samenwerkingskanaal binnen de distributiekolom
wordt een dergelijke meer hechte vorm van samenwerking wel aangeduid als commerciële
samenwerking.
Commerciële samenwerking dient dus beschouwd te worden als een specifieke vorm van
netwerkvorming. 'Integratie' wordt hierbij als sleutelwoord gehanteerd. Integratie wordt wel
omschreven als 'het maken tot, of opnemen in een geheel' (Van Dale). In de economische
organisatietheorie kan integratie naar analogie van H.W. de Jong ( 1989) gedefinieerd worden
als: 'het bundelen van beslissingsmacht aangaande het economisch handelen van organisaties,
onder een gemeenschappelijke beslissingsmacht'. In feite komt het neer op het min of ineer
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gemeenschappelijk coi)rdineren van economische handelingen, die door één of ineerdere
organisaties kunnen worden uitgevoerd.
Birmen de distributiekolom kan dit op verschillende manieren worden vonngegeven. Zo kan
het geschieden door (zie ook Gianotten, Pleijster 8t Zwaard, 1988):
a. Samenwerking tussen organisaties, waarbij een onderscheid gemaakt kan worden tussen:
~ Horizontale samenwerking: een samenwerkingsverband tussen organisaties uit dezelfde
schakel in de distributiekolom, dus samenwerking gebaseerd op gelijksoortigheid.
~ Verticale samenwerking: een samenwerkingsverband tussen organisaties uit achter elkaar
geschakelde stadia in de distributiekolom, dus samenwerking gebaseerd op complement-
ariteit.
b. Uitschakeling, waarbij de organisatie beslissingsmacht over economisch handelen verkrijgt
door:
~ De handelingen zelf ter hand te nemen en daardoor de organisatie die tot nu toe
verantwoordelijk hiervoor was uit te schakelen.
~ Fusie of overname van organisaties belastmet complementaire ofgelijksoortige economi-
sche handelingen.
Binnen het samenwerkingskanaal is enkel sprake van horizontale en~of verticale vormen van
samenwerking. Uitschakeling manifesteert zich met name in het geïntegreerde kanaal. Het
onderhavige onderzoek richt zich enkel op integratie middels samenwerking tussen organisaties.
V.2.2 Motieven voor netwerkvorming middels horizontale enlof verticale samenwer-
king
Het feit dat ondernemingen over gaan tot horizontale dan wel verticale samenwerking kan zijn
oorzaak vinden in een aantal verschillende redenen. Achtereenvolgens wordt ingegaan op de
vermeende voordelen van verticale en horizontale samenwerking, waarna tevens in het kort
aandacht wordt besteed aan de eventuele nadelen.
Redenen voor verticale samenwerking
Verticale samenwerking of integratie schakelt, zoals reeds werd opgemerkt, tot op zekere
hoogte markttransacties uit tussen de onderneming enlof haar leveranciers dan wel afnemers.
Arndt spreekt in dit kader over Market Domestication (1979). Er kunnen drie motieven voor
een dergelijk uitschakelingsproces gegeven worden, te wetens:
a. onzekerheidsreductie
b. de reductie van transactiekosten
c. synergie-effecten voortvlceiende uit het combineren van complementaire activiteiten
(krachtenbundeling)
5 Een meer uitgebreide opsottuning van redenen om te komen tot verticale integratie wordt gegeven door
Daems 8r. Douma (1989, p. 273 e.v.).
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ad a. Onzekerheidsreductie: naarmate de omgeving als meer turbulent geclassificeerd kan
worden stijgt binnen organisaties de behcefte tot het controleren van deze dynamische
omgeving. Zij zullen daarom een hogere mate van marktbeheersing nastreven. Dit kan
zowel betrekking hebben op de inkoop- als op de verkoopmarkt. De wijze waarop dit
geschiedt is mede afhankelijk van de marktsituatie en de aard van de organisatie.
Intensievere samenwerking met leveranciers vergroot de invloed op de inkoopmarkt en
versterkt als zodanig de concurrentiepositie. Intensievere samenwerking met afnemers
is een oplossing om zich van tcegang tot de afzetmarkt te verzekeren en de concurrentie
zoveel als mogelijk buiten te sluiten. In het laatste geva! is de term marktafscherming
wellicht beter op zijn plaats. Tevens dient in dit kader opgemerkt te worden dat de
concurrentiegevoeligheid van een goed samenwerkingsverband van organisaties geringer
is dan van de individuele organisaties afzonderlijkb. Masurel (1993, p. 129) stelt in dit
kader dat de samenwerkende ondernemingen in het midden- en kleinbedrijf inet hun
samenwerking de relatieve machtspositie van het grootwinkelbedrijf verzwakken.
ad b. Transactiekosten kunnen middels samenwerking gereduceerd worden'. Deze kosten
kunnen betrekking hebben op de uitvcering van markttransacties. Gebruik van de markt
voor leveranties of afzet brengt kosten met zich mee en als deze enigermate van
betekenis zijn, kan hierin een reden liggen voor integratie. Denk hierbij aan in- en
verkoopkosten zoals onderhandelingskosten, de kosten verbonden aan het produceren,
verzamelen en verwerken van informatie en dergelijke. Het is met name Williamson
(1975) geweest die middels zijn transactiekostenbenadering een bredere kijk op deze
problematiek heeft gegeven. Williamson stelt dat de keuze van de distributiestructuur
afhankelijk is van de interactie tussen een samenstel van menselijke factoren ('begrensde
rationaliteit' en 'opportunisme') en een samenstel van omgevingsfactoren ('onzeker-
heid~complexiteit' en'kleine aantallen'). Hij gaat er, in navolging van Simon (1957), van
uit dat de menselijke geest voor het fomuleren en oplossen van complexe problemen te
beperkt is. Het ligt dus in de rede te veronderstellen dat de mens niet in staat is in een
dergelijke situatie te komen tot een rationele oplossing. Tevens stelt Williamson dat
mensen in principe opportunistisch zijn, dat wil zeggen: het nastreven van het eigen
belang ten koste van anderen. In een distributiekolom kan dit bijvoorbeeld betrekking
hebben op de druk die de producent op een detaillist uitcefent teneinde deze te bewegen
een nieuw artikel in het assortiment op te nemen, terwijl dit indruist tegen reeds
gemaakte afspraken en het gemeenschappelijke belang op termijn zal schaden. Ook het
bewust achterhouden, dan wel verkeerd interpreteren van belangrijke informatie kan tot
het opportunistisch handelen gerekend worden. De mogelijkheid dat één van de partijen
zich opportunistisch zal gedragen, dat wil zeggen, zijn eigen belang zal nastreven ten
koste van het gemeenschappelijke belang, maakt een contract noodzakelijk. Immers, de
6 Zie ook De Jong (1989, p. 193 e.v.), Daems 8c Douma (1989, p. 277) en Stern 8c EI-Ansary (1988, p.73).
' Gebaseerd op Douma ( 1988), Douma Bc Schreuder (1992).
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prestaties en tegenprestaties worden in een contract gespecificeerd waardoor tevens
tcezicht op naleving van het contract mogelijk wordt. Williamson stelt dat in het geval
van een complexeldynamische omgeving de mens, geconfronteerd met zijn begrensde
rationaliteit, de neiging vertoont tot opportunistisch handelen, hetgeen de kosten verbon-
den aan het afsluiten van transacties onnodig verhoogt. Deze kosten kunnen middels
(contractuele) afspraken tussen partijen beperkt worden. Verticate integratie beperkt het
opportunistisch handelen door middel van het beter structureren en monitoren van in- en
verkoopprocessen alsmede eventuele andere processen van belang voor de samenwerking
tussen organisaties. Bovendien beschikt men dan ook over de mogelijkheid tot het
uitvaardigen van sanctionele maatregelen als gevolg van opportunistisch gedrag. Voorts
is het streven naar verticale integratie afhankelijk van de transactie-specifieke investerin-
gen en de frequentie waarmee de transacties tussen partijen worden afgesloten. Hoe
hoger de frequentie enlof hoe hoger de transactie-specifieke investeringen, des te groter
de neiging om te komen tot een verdergaande (contractueel vastgelegde) samenwerking
tussen partijen.
ad c. Sj~nergie-effecten voortvloeiende uit het combineren van complementaire activiteiten
kunnen zich op velerlei terreinen manifesteren. Zo kunnen we denken aan logistiek,
marketing, marktonderzoek, een beter afstemming tussen produktontwikkeling en afzet
et cetera. Een belangrijk element is echter dat organisaties door middel van het
samenvoegen van complementaire activiteiten de gewenste schaalgrootte en bundeling
van kennis kunnen verkrijgen teneinde een meer effectief en efficiënt marktbewerkings-
systeem te realiseren. Zo stelt Van der Zwan (1989) dat strategische samenwerking op
het terrein van verkoop en distributie mede geschiedt op basis van onderlinge ~
kennisoverdracht. Hierdoor kan meer stuwkracht ontwikkeld worden bij de commer-
cialisatie van merken en produktvarianten. Dergelijke samenwerkingsovereenkomsten
manifesteren zich met name in de distributietrajecten van dranken, voedings- en
genotmiddelen en kleding.
Bovengencemde redenen komen meestal in combinatie met elkaar voor en dienen dus in elkaars
verlengde geïnterpreteerd te worden.
Tot slot kan opgemerkt worden dat het voor zich spreekt dat een grootschalig opererende
organisatie, waar complementaire functies aan elkaar gekoppeld zijn, schaalvoordelen oplevert,
opportunistisch gedrag tussen marktpartijen aan banden legt en daarmee naast kostenbeheer-
sing, ook marktbeheersing en marktafscherming mogelijk maakt.
Redenen voor horizontale samenwerking
Mogelijke redenen om te komen tot horizontale commerciële samenwerking zijne:
e Zie ondermeer Porter 8c Fuller (1986), Duijnhouwer (1992), Van de Klugt (1989), Den Hartog 8c
Commandeur (1990) en Yanagida (1992).
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~ Reductie van kosten en risico's: door gezamenlijk activiteiten te ontplooien kunnen kosten
en risico's worden beperkt. In dit verband zijn de zogenaamde alternatieve kosten van
belang. Hiermee worden de 'uitgespaarde' kosten bedceld die ontstaan door het gezamenlijk
opereren binnen de markt. De individuele participant in het samenwerkingsverband kan deze
financiële middelen alternatief aanwenden en daarmee een gedeelte van het zogenaamde
'funding problem' (waar en hce kom ik aan geld) oplossen.
~ Marktafscherming doorhet verminderen van marktconcurrentie: hierbij kan gedacht worden
aan het maken van afspraken met de concurrenten, met wie samengewerkt wordt binnen het
distributienetwerk, en het verhogen van tcetredingsdrempels voor mogelijke concurrenten.
Wanneer detaillisten binnen een bepaalde markt, onderling afspraken maken in het kader van
een horizontaal samenwerkingsverband zullen er één of ineerdere machtsblokken ontstaan
waardoor het voor buitenstaanders moeilijker wordt om toetreding tot de markt te verkrijgen.
~ Het verkrijgen van toegang tot kennis, vaardigheden of middelen om een bepaalde activiteit
uit te (kunnen) voeren: voor het verkrijgen van een solide concurrentiepositie in de markt
is het nodig om op een groot aantal terreinen over kennis, vaardigheden, kapitaal,
afzetmogelijkheden endergelijke te beschikken. Aangezien dit voor de meeste detailhandels-
ondernemingen in het samenwerkingskanaal niet haalbaar is, kunnen zij opteren voor een
bundeling van bepaalde specifieke punten met collega detailhandelsondernemingen.
~ Realiseren van schaale,~j`ecten, kritische massa: sommige activiteiten zijn pas lonend als de
distribuant een bepaalde minimale omvang heeft weten te bereiken. Indien groei van de
onderneming echter niet mogelijk enlof wenselijk is, kunnen dergelijke activiteiten eerder
mogelijk gemaakt worden door gezamenlijk hiervan gebruik te maken. Als voorbeeld kunnen
de collectieve reclamecampagnes van samenwerkingsverbanden gencemd worden.
Het spreekt voor zich dat er meerdere argumenten denkbaar zijn die pleiten voor verticale of
horizontale samenwerking. In het bovenstaande zijn echter de meest belangrijke opgesomd. Uit
de opsomming blijkt dat (commerciële) samenwerking een goed alternatief vormt voor de
zelfstandig opererende detaillist. Het wordt dan ook door vele organisaties als een reële
strategische optie gezien in het kader van het streven naar een bepaalde marktpositionering (zie
onder andere Schreuder, 1989). Met name in de distributiekolom speelt dit een belangrijke rol,
immers de onderiinge afhankelijkheid tussen producent en distribuant bij het realiseren van een
bepaalde marktpositionering op de eindverbruikersmarkt is onmiskenbaar.
Nade[en verbonden aan commerciële samenwerking
Bedacht mcet echter worden dat er ook nadelen verbonden zijn aan verticale en horizontale
samenwerking. De diepgang in de literatuur over deze nadelen is niet erg uitgebreid (zie
Ohmae, 1989).
De mogelijke nadelen van commerciële samenwerking zijn9:
~ Gebrek aan snelheid en jlexibiliteit als gevolg van coórdinatie- en communicatieproblemen:
wanneer meerdere distribuanten betrokken zijn bíj de besluitvorming en ieder van hen een
' Zie vcetnoob8.
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eigen opvatting over de communicatie en coórdinatie heeft, kan dit nadelige gevolgen hebben
voor de reactiesnelheid en de prestaties van het netwerk.
~ Ongewenste kennistransfer: een kennistransfer is onlosmakelijk verbonden met het aangaan
van coalities (Doz, Hamel 8c Prahalad, 1989). Het kan zelfs het dcel vormen van
commerciële samenwerking. Het nadeel hiervan is dat er sprake kan zijn van een ongewenste
kennistransfer. Veelal vindt dit onopvallend plaats en kan het pas achteraf, als de nadelige
resultaten hiervan duidelijk zijn, worden waargenomen. In concreto betekent dit een
verzwakking van de concurrentiepositie.
~ Onvoldoende afgestemde infrastructuur en bedrijfscultuur: economische en organisatorische
problemen binnen het samenwerkingsverband zijn hier vaak de oorzaak van.
~ Het verlies aan vrijheidsgraden: met name bij hechte vormen van samenwerking, zoals
bijvoorbeeld (hard)franchising, wordt de onderneming vaak onderdeel van een groter geheel.
De eigen identiteit van de onderneming kan hierbij (gedeeltelijk) verloren gaan. Dit gaat
over het algemeen gepaard met een inperking van de individuele beslissingsvrijheid van de
ondernemer. Het (commerciële) beleid van de onderneming wordt ondergeschikt gemaakt
aan het netwerkbeleid.
~ Problemen met opportunistisch gedrag van netwerkleden: een groot probleem dat in vrijwel
ieder distributienetwerk speelt is de onduidelijkheid over individuele bevoegdheden en taken
van participanten. Een dergelijke situatie werkt opportunistisch gedrag van individuele
distribuanten in de hand. Dit komt tot uitdrukking in het nastreven van eigen voordeel ten
koste van andere participanten bínnen het netwerk. Dat een dergelijke situatie tot conflicten
binnen het netwerk kan leiden spreekt voor zich.
Na opsomming van de belangrijkste voor- en nadelen van verticale en horizontale samenwer-
king binnen de distributiekolom van consumptiegcederen wordt in de volgende paragraaf nader
ingegaan op de organisatorische aspecten van netwerkvorming binnen de distributiekolom.
V.2.3 Organisatorische aspecten van netwerkvorming binnen de distributiekolom
De tcenemende belangstelling voor verticale commerciële samenwerking zorgde er voor dat
de werking van het conventionele marktmechanisme veranderde. Er ontstonden netwerken van
organisaties, waarin, al dan niet op centraal niveau, onderlinge activiteiten van en tussen
organisaties min of ineer gecoárdineerd werden. De concurrentie op de eíndverbruikersmarkt '
speelt zich hierdoor in tcenemende mate af tussen distributienetwerken (zie onder andere I
Nijssen 8c Reijnders, 1989 en Kotler, 1994, p. 554). De hedendaagse distributiekolom kan dan
ook geïnterpreteerd worden als een verzameling van netwerken van organísaties.
Binnen een distributienetwerk is de output van de ene organisatie in sterke mate athankelijk
van de verkregen input van voorliggende schakels. Deze onderlinge athankelijkheid geeft
aanleiding tot een verdeling van arbeid binnen het netwerk. Dit houdt in dat de activiteiten op
een gecoórdineerde wijze middels interactie tussen bedrijven mceten plaatsvinden (Johannisson
8c Mattson, 1987). Het streven is hierbij gericht op een naadloze afstemming tussen de
verschillende input- en outputstroomgrootheden. Verondersteld wordt dat deze naadloze afstem-
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ming een belangrijke bijdrage kan leveren aan de totale netwerk-output hetgeen de concurren-
tiepositie van het distributienetwerk als geheel kan versterken.
Hiermee wordt de strategische dimensie van het distributienetwerk aangestipt. Een goed
georganiseerd distributienetwerk mcet in staat geacht worden een bepaalde strategische
marktpositie te verwezenlijken ten opzichte van concurrerende distributienetwerken. Het
welslagen van dit streven is afhankelijk van de prestaties van de participerende organisaties,
en de wijze waarop de onderlinge afstemming plaatsvindt. In navolging van Stern 8c Reve
(1979) kan opgemerkt worden dat er binnen een distributienetwerk een interorganisationeel
systeem van samenwerking dient te worden gevonden dat in de eerste plaats de gezamenlijke
netwerkdoelstelling tracht te realiseren en aldus suboptimalisatie (dat wil zeggen het
óptimaliseren van de afzonderlijke doelstellingen van de partijen binnen het netwerk) tracht te
voorkomen (zie ook Reijnders 8c Verstappen, 1988).
In deze paragraaf wordt nader ingegaan op de wijze waarop het zogenaamde 'interorganisatio-
nele systeem van samenwerking' binnen een distributienetwerk georganiseerd kan worden. Op
basis van de transactie-benadering wordt ingegaan op aspecten van netwerkbestuur en netwerk-
structuur. Daarbij komen structuur- en bestuurbepalende factoren zoals autonomie, macht,
delegatie en coórdinatie aan de orde.
V.2.3.1 Interne en eacterne relaties
Ten aanzien van het distributienetwerk kan een onderscheid gemaakt worden naar drie
organisatieniveaus. De samenhang wordt in figuur V.3. weergegeven. Deze niveaus zijn (zie
ook Evan,1976, Andriessen, 1987 en Nijssen 8c Reijnders, 1989):
a. De externe netwerkomgeving: een (beleids)arena waarbinnen het netwerk als geheel
opereert. In feite betreft het hier de eindverbruikersmarkt waar de verschillende distributie-
netwerken met elkaar in het strijdperk treden teneinde hun marktpositie te bevechten. De
uiteindelijk commerciële netwerkprestatie wordt hier geleverd.
b. De interne netwerkomgeving: een beleidsarena binnen het netwerk op inter-organisatieni-
veau. In deze arena krijgt de onderlinge samenwerking tussen de verschillende participanten
vorm. Kenmerkend voor deze beleidsarena is het tweeledige karakter. In de eerste plaats
vindt hier de machtsstrijd plaats om het netwerk[eiderschap, dat wil zeggen de participant
die verantwoordelijk geacht mag worden voor de formulering en realisering van het
netwerkbeleid. In de tweede plaats zal er binnen het netwerk uitvoering gegeven mceten
worden aan het strategisch netwerkbeleid. De codrdinatie van middelen en activiteiten vindt
hier plaats. In concreto betekent dit dat de netwerkleider de verschillende participanten
dient aan te sturen: wie moet wat doen en wie is waarvoor verantwoordelijk.
c. De bedrijfsinterne omgeving: een organisatie-interne (politieke) beleidsarena zoals die in
enkele van de geschriften van Mintzberg (1983) gestalte wordt gegeven. Het betreft hier
dus het besluitvormingsniveau binnen de individuele organisaties, waarbij de participanten
ieder voor zich bepalen welke rol zij denken te gaan spelen binnen het netwerk.
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Figuur V.3 geeft aan dat de netwerkleider in principe verantwoordelijk is voor de uitwerking
van het te voeren beleid. In dit kader worden richtlijnen uitgevaardigd naar de overige
netwerkparticipanten, die vervolgens conform deze richtlijnen mede uitvcering geven aan het
netwerkbeleid. Het resultaat is een gezamenlijke marktbenadering op basis waarvan de
concurrentie in de netwerk-externe arena wordt aangegaan met concurrerende netwerken.
In feite kan het strategisch management van een distributienetwerk onderverdeeld worden in
twee deelaspecten. Deze kunnen we respectievelijk als (a) de extern en (b) de intern
georiënteerde strategie van het distributienetwerk aan duiden:
a. de externe netwerkstrategie: het opstellen en uitwerken van een voor het gehele distribu-
tienetwerk geldende strategie. Hierbij wordt het distributienetwerk gezien als een soort
superorganisatie, die zijn eigen strategische doelstellingen middels inzet van de door de
netwerkleden beschikbaar te stellen middelen tracht te verwezenlijken (Stern 8r. Reve,
1979).
b. de interne netwerkstrategie: de coórdinatie van de individuele dcelstellingen en activiteiten
van de verschillende netwerkparticipanten. Interactie tussen de verschillende netwerkparti-
cipanten staat hierbij centraal (Hákansson 8c Snehota, 1989)
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omgeving. De samenwerkings- en besluitvormingsstructuur die ten grondslag ligt aan de
netwerk-interne samenwerking kent (welhaast vanzelfsprekend) vele verschijningsvormen. Een
en ander wordt mede bepaald door de opstelling van de participerende organisaties. Hun
onderlinge samenwerkings- en besluitvormingsstructuur is uiteindelijk bepalend voor de
strategische positie van het netwerk als geheel. De aandacht richt zich in eerste instantie dus
op de netwerk-interne strategievorming. Impliciet wordt verondersteld dat het strategische
voordeel voor de participanten gerealiseerd kan worden middels de strategische positie die het
netwerk als geheel in de markt inneemt.
Een dergelijke impliciete veronderstelling vinden we ook bij Adler (1966) die in het kader van
samenwerking tussen organisaties spreekt van 'symbiotic marketing'. Hij definieert symbiotic
marketing als 'an alliance of resources or programs between two or more independent
organizations designed to increase the market potential of each' (in Varadarajan 8i Rajaratnam,
1986, p. 6). In feite kan een distributienetwerk opgevat worden als een vormgeving van
'symbiotic marketing'. Er wordt immers een bewuste keuze gemaakt voor een bepaalde
samenwerkingsstructuur en -bestuur. In het hiernavolgende wordt nader op bestuurs- en
structuurkenmerken ingegaan.
V.2.3.2 Structuurkenmerken van distributienetwerken
De interne structuur van een distributiene[werk komt tot uitdrukking in een aantal kenmerken.
Deze kenmerken kunnen betrekking hebben op (zie ondermeer Braaksma e.a., 1987 en
Varadarajan 8c Rajaratnam, 1986):
~ De tijdsduur waarvoor de samenwerking binnen het distributienetwerk is aangegaan. Het
spreekt voor zich dat deze kan variëren tussen een lange en een korte termijn samenwer-
kingsverband.
~ De intensiteit waarvoor de samenwerking binnen het distributienetwerk is aangegaan. Zo kan
er sprake zijn van een intensieve samenwerking (a close working relationship) of een minder
intensieve samenwerking (arms-length relationship).
~ Het aantal ondernemingen waarmee de samenwerking is aangegaan. In sommige gevallen
zai dit slechts één onderneming betreffen, terwijl in andere gevallen met meerdere
ondernemingen zal worden samengewerkt. Dit laatste is bijvoorbeeld het geval wanneer
verschillende ondernemingen betrokken zijn bij de marketing van complementaire goederen
of diensten (Varadarajan 8c Rajaratnam spreekt hier van single versus simultaneous multip[e
symbiotic relationships).
~ Het niveau van samenwerking binnen het distributienetwerk. Hierbij kan een onderscheid
gemaakt worden naar organisatie- en functieniveau. Op organisatieniveau betreft het een
aantal organisatorische functies, denk hierbij bijvoorbeeld aan een uniform winkelformulebe-
leid voor het gehele netwerk. Op functieniveau kan gedacht worden aan samenwerkingsover-
eenkomsten met betrekking tot een enkele (organisatorische) functie. D~nk bijvoorbeeld aan
samenwerking op het gebied van produktontwikkeling, marktonderzcek, marketing en
onderlinge promotionele ondersteuning.
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. De focus van de samenwerking binnen het distributienetwerk. Hierbij is de vraag aan de
orde of de samenwerking gericht is op het produkt dan wel de dienstverlening van één
bepaalde onderneming, of op het gezamenlijk marketen van elkaars produkten~diensten. In
het eerste geval worden de netwerkactiviteiten enkel verricht ten behoeve van de
desbetreffende onderneming, in het laatste geval ten behceve van alle participanten.
~ De inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketing-functie-niveau binnen het
distributienetwerk. Met betrekking tot marketing kunnen de samenwerkende ondernemingen
besluiten tot het voeren van één gezamenlijke, geïntegreerde marketingstrategie, betrekking
hebbende op alle relevante marketingmix variabelen. Maar ook kunnen zij besluiten de
samenwerking te beperken tot bepaalde marketingprogramma's die deel uit kunnen maken
van de afzonderlijke, door de samenwerkende organisaties geformuleerde marketingstrate-
gieën. Denk in het laatste geval aan een gezamenlijke promotiecampagne of iets dergelijks.
Naar aanleiding van bovengenoemde punten kan geconstateerd worden dat de samenwerking
tussen organisatíes binnen een distributienetwerk kan variëren tussen twee uitersten. Deze
uitersten kunnen op basis van bovengenoemde punten als volgt samengevat worden:
~ tijdsduur lang ---------------- kort
. intensiteit intensief ---------------- extensief
. aantal drie of ineer ---------------- twee
. niveau organisatieniveau ---------------- functieniveau
~ focus gezamenlijke inbreng ---------------- eenzijdige inbreng
~ inhoudelijke gezamenlijke ---------------- samenwerking m.b.t.
invulling marketingstrategie specifieke marketing
marketing- programma's
functic
Door invulling van deze kenmerken wordt in feite de netwerkstructuur vastgelegd. Zo kan
bijvoorbeeld een franchiseovereenkomst (hard-franchising) binnen een distributiekanaal
gekarakteriseerd worden als een langdurige samenwerkingsovereenkomst tussen meerdere
organisaties waarbij op organisatieniveau, middels een gezamenlijke inbreng van produk-
ten~diensten gestreefd wordt naar een gezamenlijke geïntegreerde marketingstrategie
(bijvoorbeeld Prénatal, Hema).
V.2.3.3 Bestuurskarakter: mogelijkheden voor een intern bestuursmodel
De vastgelegde structuur is bepalend voor de beleidsvrijheid van de participerende organisaties.
De wijze waarop binnen het transactienetwerk gebruik gemaakt wordt van deze beleidsruimte,
dan wel de wijze waarop dit gebruik gestuurd wordt, heeft betrekking op het netwerkbestuur.
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Hierbij zijn verschillende constructies denkbaar (zie ondermeer Szarka, 1989 en Harrigan,
1983):'0
a. het beheersmodel. Dit model is gebaseerd op een (quasi)hiërarchisch gestructureerd
relatiepatroon, waarbij de ene participant in staat is de andere(n) te domineren. Het
machtsprincipe speelt hierbij een belangrijke rol. Een voorbeeld hiervan is de hard
franchise constructie.
b. het cotirdinatie-model. In dit model staat de coárdinatie van activiteiten tussen de
verschillende participanten centraal. Deze coárdinatie valt onder de verantwoordelijkheid
van de netwerkleider. In de regel worden hierover contractuele afspraken gemaakt. We
spreken in dit kader van de co6rdinerende en de gecoórdineerde ondernemingen. In het
coárdinatiemodel is dan ook sprake van een duidelijke dissymmetrie tussen netwerkleider
(Jarillo (1988) ncemt dit 'the hubfirm') en de overige participanten. De inzet van de
gecoórdineerde participanten is vooral gebaseerd op hun expertise op een bepaald terrein.
Een expertise die voor de totale netwerkoutput vaak onmisbaar is. Er is dus sprake van
wederzijdse afhankelijkheid. Hierdoor blijft de machtspositie tussen partijen min of ineer
in evenwicht. De in- en verkoopvereniging is een goed voorbeeld voor dit model.
c. het codperatie-model. Dit model gaat uit van tweezijdige of ineerzijdige samenwerking
tussen min of ineer aan elkaar gelijkwaardige ondernemingen, waarbij de samenwerking
gebaseerd is op wederzijdse aíhankelijkheid en vertrouwen. Voorbeelden hiervan zijn de
inkoopvereniging, dealerschap en de verkooporganisatie.
r
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Daarnaast kan als referentiekader het non-codperatiemodel onderscheiden worden. Dit model
gaat uit van de conventionele distributiekolom waarbij geen sprake is van samenwerking tussen
de verschillende organisaties binnen de kolom. Alle partijen opereren min of ineer autonoom.
In feite is hier geen sprake meer van een netwerk.
De rode draad die door de indeling in bestuursmodellen loopt wordt gevormd door de mate van
autonomie die voor de participanten is weggelegd, door de machtspositie die zij innemen en
door de wijze waarop de cotirdinatie (delegatie) plaatsvindt. Deze factoren zijn welhaast
onlosmakelijk aan elkaar verbonden.
De relatie tussen deze factoren is evident. Naarmate een distribuant een sterkere machtspositie
inneemt, zal hij een groter aantal vrijheidsgraden hebben met betrekking tot zijn strategisch,
tactisch en operationeel handelen. Hij zal in sterkere mate in staat zijn de cotirdinatie tot op
direct operationeel niveau ter hand te nemen.
Ter verduidelijking wordt in het hiernavolgende ingegaan op de verschillende factoren.
Autonomie
Áutonomie heeft betrekking op het zelfstandig kunnen handelen. Hierbij kan een onderscheid
gemaakt worden naar strategisch, tactisch en operationeel handelen. Het spreekt welhaast voor
'o De lezer dient hierbij te bedenken dat hier alleen netwerkbestuursmodellen besproken worden die niet tot
het volledig geïntegreerde kanaal behoren.
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zich dat de mate van autonomie bepaald wordt door de positie die een distribuant inneemt in
het netwerk. Wanneer een distribuant optreedt als netwerkleider zal hij autonomer in zijn
handelen zijn dan de overige distribuanten die deel uitmaken van het distributienetwerk. Binnen
het distributienetwerk heeft de mate van autonomie van de ene partij vrijwel autómatisch
gevolgen voor de mate van autonomie van de andere partij. We dienen hierin dan ook een
onderscheid te maken.
Met betrekking tot de mate van autonomie kan een indeling gemaakt worden volgens een vijf-
puntsschaal. De waarde nul heeft dan betrekking op het niet kunnen beschikken over een
bepaalde mate van autonoom handelen, de waarde vier geeft een positie aan waarin de
participant volstrekt autonoom is in zijn handelen. De potentiële posities die hierbij ingenomen
kunnen worden staan weergegeven in figuur V.4.
Figuur V.4: Autonomie en bestuursstructuur
MODEL AUTONOMIE
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- van de ander 0
f cobrdinatie
- van de één f f f
- van de ander f
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- van de één f f
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-t- non-coáperatie
-vandeéén fftf
- van de ander f t f f
Macht
Kanaalleden gaan een onderlinge relatie aan omdat zij bepaalde functies zelfstandig niet
efficiënt en effectief kunnen vervullen om hun dcel te bereiken. Hierdoor ontstaat dus een
zekere mate van onderlinge afhankelijkheid waarbij ondernemingen elkaar wederzijds kunnen
beïnvloeden in hun beslissingsproces (Emerson, 1962). Deze afhankelijkheid wordt verder
gevoed (versterkt of verzwakt) door resultaten van voorbije transacties (ervaringen) en
verwachtingen met betrekking tot resultaten van tcekomstige transacties (Anderson 8t Narus,
1984). Het ontstaan van een bepaalde mate van interdependentie tussen kanaalleden geeft
aanleiding tot machtsrelaties tussen de organisaties (Beier 8t Stern, 1969; Cadotte 8c Stern,
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1979; EI-Ansary á Stern, 1972; Etgar, 1976; Heskett, Beier 8t Stern, 1970; Hunt 8c Nevin,
1974 en Stern 8t Reve, 1979).
Macht in termen van afhankelijkheid houdt in principe het volgende in: hce groter de afhanke-
lijkheid van organisatie A ten opzichte van organisatie B, des te groter de macht van organi-
satie B ten opzichte van organisatie A(zie Dickson 1983, p. 41). In feite komt het er op neer
dat het voor organisatíe A mceilijk is doelstellingen te bereiken zonder daarbij organisatie B
te betrekken.
Vergroting van de afhankelijkheid van een netwerklid ten opzichte van de overige leden in het
distributienetwerk wordt volgens Heide 8c John (1988) in de volgende situaties bereikt":
~ Wanneer de uit de relatie voortvlceiende resultaten hoog gewaardeerd worden en~of wanneer
het wederzijds belang in elkaars activiteiten groter wordt.
~ Wanneer de uit de relatie voortvlceiende resultaten relatief hoger gewaardeerd worden dan
die van de eventuele alternatieven.
~ Wanneer er minder of geen (potentiële) alternatieven voor het bereiken van de gestelde
doelen beschikbaar zijn.
Geconcludeerd kan worden dat macht betrekking heeft op het vermogen van organisaties
invloed uit te oefenen op de wilsbeschikking van andere organisaties. Met betrekking tot
distibutienetwerken is de omschrijving van El-Ansary 8c Stern (1972) de meest gangbare. Zij
omschrijven het als volgt12:
". .. the power of a channel member (is) his ability to control the decision variables
in the marketing strategy of another member in a given channel at a difJ`erent level
of distribution. For this control to qualify aspower, it should be diJferent from the
influenced member's original level of control over his own marketing strategy. "
Het is de vraag wie de meeste macht heeft c.q. weet te verwerven. Uit de omschrijving van
El-Ansary 8c Stern blijkt dat het hebben van een bepaalde vorm van autonomie min of ineer
afhankelijk is van de machtspositie die ingenomen wordt in het distributienetwerk (ability to
control). De machtspositie kan ontleend worden aan een aantal machtsbases. French 8i Raven
(1959) onderscheiden vijf verschillende machtsbronnen van waaruit een netwerklid het gedrag
van andere netwerkleden kan beïnvloeden (zie ook Stern 8t El-Ansary, 1988, p. 273 e.v.):
a. beloningsmacht
b. bestraffingsmacht
c. gelegitimeerde macht (contractmacht)
" Bagozzi en Phillips tonen in een onderzcek naar relatiepatronen tussen producenten en grossiers bijvoorbeeld
aan dat leverancierscontrole ( producent) een functie is van: 1. eventuele mogelijkheden van altetnatieve
leveranciers; 2. de leverattcierscontrole over kritieke 'resources' en 3. de omvang van de 'resources' die ter
beschikking gesteld worden.
" John Gaski (1984) constateert in een overzichtsartikel over macht in de distributieketen dat de omschrijving





Deze is gebaseerd op het geloof van B dat A hem op één ofander manier zou kunnen belonen.
Kennelijk beschikt A over bepaalde bronnen, die B tracht te verkrijgen door zich te
confonneren aan A's wensen~doelstellingen. Als voorbeelden voor beloningsmacht kunnen ge-
ncemd worden: hogere brutomarges, kwantumkortingen, promotionele ondersteuning en
exclusiviteit.
Beloningsmacht heeft een stabiliserende invloed op de onderlinge relaties tussen ondernemingen
hetgeen ten goede komt aan het verder uitbouwen van de relatie, rationalisering van relatie-
athankelijke investeringen, benutting van de human resources enzovoorts.
ad b. bestra,fJFngsmacht
Bestraffingsmacht is gebaseerd op de verwachting dat B gestraft zal worden door A indien B
geen gehoor geeft aan wensen (eisen) van A ten aanzien van de prestatieslinspanningen van B.
Er is hier sprake van een duidelijke negatieve machtsuitoefening die op de lange duur naar alle
waarschijnlijkheid een negatieve uitwerking heeft op de relatie (Gaski 8c Nevin, 1985). Immers
'met azijn is het moeilijk vliegen vangen'. Deze vorm van machtsuitoefening zou dan ook in
principe als laatste middel gebruikt dienen te worden, dat wil zeggen als alle andere
machtsbronnen niet het gewenste resultaat hebben opgeleverd.
Bestraffingsmacht wordt voornamelijk toegepast in distributienetwerken waar sprake is van een
enorm verschil in machtsverhoudingen tussen participanten (het beheersmodel en eventueel het
coórdinatiemodel). Een gevolg van een consequent toegepaste bestraffmgsmacht is het ontstaan
van tegenmacht (countervailing power: Porter, 1974 en Phillips, 1981), dat wil zeggen een
bundeling van macht onder de minder machtigen in samenwerkingsverbanden. We hebben dit
met name in de detailhandel gezien in de jaren vijftig en zestig.
ad c. gelegitimeerde macht (contractmacht)
Van gelegitimeerde macht is sprake als B het idee heeft dat A hem bepaalde zaken maglmoet
voorschrijven en dat B hieraan gehoor dient te geven. Gelegitimeerde macht manifesteert zich
met name binnen intraorganisationele relaties en wordt over het algemeen vastgelegd in con-
tracten (franchising, patenten, exclusiviteitsafspraken, prijsafspraken etc.). In navolging van
Macneil (1980) kan gesteld worden dat formele contracten op zich geen subtantiële rol spelen
in de meeste relaties; het is eerder het onderlinge, in de loop der tijd opgebouwde, begrip en
de onderlinge verstandhouding die de wederzijdse verbondenheid stimuleert. Macneil spreekt
hier van het 'impliciete contract'.
ad d. deskundigheidsmacht
Deskundigheidsmacht is gebaseerd op het feit dat één der partijen door de andere partijen als
deskundig op een bepaald gebied gezien wordt. Deskundigheidsmacht is gebaseerd op B's
perceptie dat A over een bepaalde specialistische kennis beschikt.
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We zíen dit met name bij samenwerkingsverbanden, franchisesystemen en dergelijke. Deskun-
digheidsmacht komtondenneer tot uitdnilcking in advisering over inrichting, collectiesamenstel-
ling, onderwijs- en trainingsfaciliteiten, display-ontwerp (zie ook Johnson 8c Lawrence, 1988).
Niet het opbouwen maar het consolideren van deskundigheidsmacht is het grootste probleem
voor het netwerkmanagement. Immers, aan eenmaal overgedragen kennis kan geen macht meer
worden ontleend. Het is dus zaak de eigen deskundigheid voortdurend te voeden teneinde een
voorsprong in deze te behouden op de overige netwerkleden. Het betreft hier vooral informatie
die voor de overige netwerkleden mceilijk dan wel tegen zeer hoge kosten te verzamelen is.
Er zal dus geïnvesteerd mceten worden in infonnatie-ondersteunend onderzcek (transactie-
specifieke investeringen, zie ook Anderson, 1985). De netwerkleider dient er dan ook voor te
zorgen dat hij goed gepositioneerd is in de informatie- en communicatiestromen binnen het
distributienetwerk.
ad e. referentiemacht
Referentiemacht kunnen we vertalen als macht gebaseerd op een bepaalde reputatie. De
referentiemacht van A over B is gebaseerd op de mate waarin B zich wenst te identificeren met
A. Het vertrouwen in A speelt hierbij een belangrijke rol. Vertrouwen is het geloof dat de
partner betrouwbaar zal zijn, dat deze zijn verplichtingen zal nakomen en de referentie waar
men naar streeft blijvend zal ondersteunen (Dwyer, Schurr 8r. Oh, 1987). De opbouw van
vertrouwen vindt voornamelijk binnen het distributienetwerk plaats. Het zal vooral gebaseerd
zijn op samenwerking met betrekking tot marketingactiviteiten (Anderson 8c Narus, 1990 en
Young 8c Wilkinson, 1989). Referentiemacht komt in vrijwel alle distributiekanalen voor.
De verschillende machtsbronnen zijn hierboven los van elkaar besproken, maar het zal
duidelijk zijn dat zij in de praktijk in combinatie met elkaar gebruikt worden.
Op basis van het bovenstaande kunnen een aantal uitgangspunten ontleend worden aan macht
als functie van afhankelijkheid in een kanaalsysteem (zie ondermeer Bowersox en Cooper,
1992):
~ Ieder netwerklid heeft enige macht over de andere netwerkleden.
~ Macht hoeft niet persé zichtbaar aanwezig te zijn. Het is over het algemeen een perceptueel
gebeuren waarbij de machtsbeleving het uitgangspunt vormt (Brown 8c Frazier, 1978).
~ Macht is gelimiteerd zowel in bereik (niet alle beslissingen kunnen door macht beïnvloed
worden) als in domein (niet alle participanten in een netwerk kunnen beïnvloed worden).
~ Macht is een proces, niet slechts een onafhankelijke gebeurtenis (Carman 8c Klein, 1986).
~ Macht is makkelijker te verkrijgen dan te behouden (Carman 8c Klein, 1986).
Van de zojuist genoemde machtsbronnen kunnen de eerste drie beschouwd worden als
dwingende machtsbronnen en de laatste twee als niet-dwingend. In principe wordt er vanuit
gegaan dat de dwingende machtsuitoefening met name gericht is op het behalen van een direct
extern resultaat, terwijl de niet-dwingende machtsbronnen met name ingezet zullen worden ten
behceve van het bereiken van een indirect-lange-termijn resultaat. Een en ander wordt
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bevestigd in het onderzcek van Hunt 8r. Nevin (1974), Frazier 8t Summers (1984 en 1986),
Hunt, Mentzer 8c Danes (1987) en Anderson 8r, Weitz (1992).
Hunt 8c Nevin (1974) vonden een bevestiging dat vertrouwen op dwingende vormen van macht
effectiever is in het bereiken van korte-termijn-gehoorzaamheid dan vertrouwen op niet-
dwingende machtsbronnen.
Frazier 8c Summers (1984 en 1986) maakten een opsomming van methoden die een onderne-
ming kan aanwenden om een andere onderneming binnen een distributienetwerk tot het ge-
wenste gedrag over te halen. Zij onderscheiden daarbij de volgende strategieën:
a. Strategieën gebaseerd op het veranderen van percepties door middel van:
~ informatie-uitwisseling (i.c. deskundigheidsmacht)
~ het dcen van aanbevelingen (i.c. deskundigheidsmacht) ~
b. Strategieën niet gebaseerd op het veranderen van percepties, te weten:
~ beloftes (i.c. beloningsmacht)
~ bedreigingen (i.c. bestraffingsmacht)
~ legale strategieën (i.c. gelegitimeerde macht)
~ het doen van verzoeken (i.c. deskundigheidsmacht)
Frazier 8c Summers kwamen tot de volgende resultaten:
~ In kanaalrelaties die gekenmerkt worden door een hoge mate van interdependentie, zullen
bedrijven, in hun poging hun doelstellingen middels beïnvloedingsstrategieën te bereiken:
- sterker vertrouwen op informatie-uitwisseling en verzoekstrategieën
- gemiddeld vertrouwen op aanbevelingen en beloftes
- minder vertrouwen op bedreigingen en juridische maatregelen
- dwang alleen gebruiken wanneer de overige strategieën niet tot de gewenste resul-
taten leiden
~ In tussenbedrijfse relaties blijkt het gebruik van informatie-uitwisseling en verzoekstrate-
gieën positief gecorreleerd, en zijn beide negatief gecorreleerd met beloftes, bedrei-
gingen en juridische maatregelen.
~ Een hoge mate van tussenbedrijfse overeenstemming is verbonden met het frequent
gebruik van informatie-uitwisseling en verzoeken, en een lage mate van tussenbedrijfse
overeenstemming blijkt verbonden met een frequent gebruik van aanbevelingen, bedrei-
gingen en juridische maatregelen.
De resultaten uit het onderzoek van Frazier 8r. Summers impliceren een positieve rol voor de
niet-dwingende machtsbronnen in de effectieve coórdinatie binnen kanaalrelaties. Ook Hunt,
Mentzer 8c Danes (1987), SchulBc Babakus (1988) en Skinner, Gassenheimer en Kelley (1992)
komen tot de conclusie dat niet-dwingende machtsbronnen een positieve invloed hebben op de
tussenbedrijfse relaties binnen een distributienetwerk.
In lijn met de hiervoor genoemde onderzoekers komen Anderson 8c Weitz (1992) in een
onderzoek binnen industriële distributierelaties tot de conclusie dat de distribuant zich meer
gecommitteerd vcelt tot de onderlinge relatie met de toeleverancier indien:
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~ De distribuant ervaart dat de producent zich meer gecommitteerd (verplicht) vcelt tot de
relatie.
~ De door de distribuant gepleegde investeringen in de relatie hoger zijn.
~ De door de producent gepleegde investeringen in de relatie hoger zijn.
~ Het recht van exclusiviteit meer aan de desbetreffende distribuant wordt tcevertrouwd.
~ De onderlinge communicatie meer open van aard is.
~ De distribuant het idee heeft dat de producent eerlijk is in de relatie.
Contractuele relaties, zo blijkt uit het onderzoek van Anderson en Weitz, spelen een minder
belangrijke rol in de onderlinge verstandhoud'uig.
Een belangrijke variabele binnen de machtsrelatie is het machtsevenwicht. Lauranne Buchanan
(1992) toont aan dat een hoge mate van symmetrische afhankelijkheid een positieve invloed
heeft op de wederzijdse verbondenheid binnen de relatie en (hierdoor) op de te behalen resulta-
ten. Beide partijen zijn gebaat bij een gced resultaat en spannen zich wederzijds in om in
gezamenlijk overleg en met gebruikmaking van elkaars resources het maximale resultaat te
bereiken. Bij een asymmetrische afhankelijkheidsrelatie blijkt, met name in situaties van hoge
onzekerheid, de meer machtige partij te kiezen voor korte-termijn resultaat met gebruikmaking
van meer dwingende machtsbronnen.
Onevenwichtigheden in macht tussen bijvoorbeeld franchisegever en franchisenemer sporen
franchisegevers ertoe aan om autoritaire en dwingende beïnvloedingsmanieren te gebruiken (zie
ondermeer Bannister, 1969 en Robicheaux 8c El-Ansary, 1975). Deze zijn efficiënter en op
korte termijn effectiever. In de tijd zal dit leiden tot meer centralisatie, minder reagerend
vermogen, meer systeem 'overhead', een toenemende kans op conflicten (Schul 8c Babakus,
1988) en grotere ontevredenheid bij franchisenemers, die op hun beurt zullen trachten hun
afhankelijkheid te verminderen of zelfs het systeem te verlaten (Carman 8c Klein, 1986).
Een organisatie zal zich in principe primair dienen te richten op de niet-dwingende machts-
bronnen en kan vervolgens de dwingende machtsbronnen met name gebruiken in de marketing-
taktiek. Immers, hoe groter de referentie- en de deskundigheidsmacht des te effectiever zullen
de gelegitimeerde, de belonings- en bestraffingsmacht ingezet kunnen worden.
De machtsbronnen hoeven niet persé een brede impact te hebben, zij kunnen onderverdeeld
worden naar de verschillende marketing en logistieke functies. Macht is een bijzonder
belangrijk instrument om de uitvoering van de verschillende distributiefuncties binnen een
distributienetwerk te stroomlijnen en een efficiënt en effectief werkende distributienetwerk te
realiseren. De controle en beheersing van de machtsbronnen is vanzelfsprekend van eminent
belang. Het spreekt voor zich dat het opbouwen van een machtsbasis (met name deskundig-
heids- en referentiemacht) een kostbare aangelegenheid kan zijn. De in dit kader te nemen
beslissingen moeten dan ook afgewogen worden tegen uit de diverse machtsbronnen af te leiden
directe en indirecte opbrengsten.
Indien op basis van het voorafgaande de relatie wordt gelegd met de verschillende bestuursmo-
dellen kan geconcludeerd worden dat naarmate de samenwerking strakker georganiseerd is het
dwingend machtsbeginsel een belangrijkere rol gaat spelen. Dit laatste vooral om op korte
termijn resultaten te bewerkstelligen. Op de lange termijn speelt in vrijwel alle bestuursvarian-
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ten het niet-dwingend beginsel een centrale rol. Samengevat levert dit het volgende beeld op
(zie figuur V.5).
Figuur V.S: Bestuursmodellen in machtsperspectief
MACHTSBRONNEN
MODEL DWINGEND NIET DWINGEND
beheers f f f f f} f t
coárdinatie f f f t t f t
coóperatie f f f f f f
non-coáperatie f f f f f
Het aantal plusjes geeft de mate aan waarin een machtsbron als sturingselement gebruikt kan worden.
Coiirdinatie (delegatie)
Het coiirdineren van handelingen dan wel handelingsbevoegdheden met betrekking tot de
distributiefuncties, kan binnen een distributienetwerk plaatsvinden op strategische, tactische en
operationele niveau. De mate waarin een bepaalde partij in staat is de activiteiten binnen een
netwerk te coórdineren is athankelijk van de zijn machtspositie en de daarvan af te leiden
autonomie. Naarmate een bepaalde partij een grotere machtspositie heeft, weet hij meer
organisaties binnen hetzelfde distributienetwerk aan zich te binden en kan hij dus ook meer
activiteiten coiírdineren.
Cotirdinatie op strategisch niveau heeft betrekking op de mogelijkheden die er binnen het
netwerk zijn om de strategiebepaling voor het netwerk (al dan niet vrijwillig) aan één
participant te delegeren. We spreken dan van een netwerkleider.
Coórdinatie op tactisch niveau heeft betrekking op de mogelijkheid om nader omschreven
beleidsuitvoerende handelingen, handelingsbevoegdheden te delegeren aanandere participanten.
Coárdinatie op operationeel niveau heeft betrekking op de mogelijkheid nauwkeurig
omschreven operationele handelingen te delegeren aan andere participanten.
In het hiernavolgende overzicht wordt duidelijk gemaakt welke niveaus van delegatielcoórdina-
tie aan de orde zijn in de verschillende bestuursmodellen. Tevens wordt hierbij een indicatie
gegeven van de mate waarin delegatie~cotirdinatie mogelijk is (zie figuur V.6).
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Figuur V.6: Bestuursmodellen en codrdinatiemogelijkheden
coórdinatie bestuursmodellen






- strategisch f f f f f f 0
- tactisch f f f f f f f 0
- operationeel ~ f a ~ 0 p
Het aantal plusjes geeft de rnate van coórdinatie aan
Het moge duidelijk zijn dat de wijze waarop het netwerkbestuur gestructureerd is, mede
bepalend is voor de strategieformulering (zowel netwerk-intern als -extern). Concretisering van
wie wat gaat doen (functie-invulling) vindt ook hier plaats.
De conclusie lijkt gerechtvaardigd dat de functie-invulling (de beleidsvoorbereidende,
-vormende, -uitvcerende en logistieke functie) alsmede het niveau van functie-, dan wel
organisatie-integratie bepaald wordt door de netwerkstructuur en het netwerkbesmur.
V.3 Samenvatting en conclusies
Samenvattend kunnen de volgende opmerkingen gemaakt worden:
~ Netwerken van organisaties kunnen beschouwd worden als een cluster van interdependente
organisaties die zich op enigerlei wijze gebundeld hebben om als collectiviteit een bepaald
doel te bereiken.
~ Netwerken krijgen vorm doordat actoren overgaan tot het onderling uitwisselen van
informatie, mensen enlof middelen (resources) en het uitvceren van gezamenlijke
activiteiten.
~ De plaats van het netwerk op het continuum tussen de organisatie- en de markttheorie is
afhankelijk van de intensiteit van de samenwerking binnen het netwerk. Naarmate de
samenwerking intensiever van aard is zullen organisatietheoretische uitgangspunten een
belangrijkere invloed hebben op het netwerk. Bij een minder intensieve vorm van
samenwerking spelen marktprincipes een belangrijkere rol.
~ Commerciële samenwerking in de distributie van consumptiegoederen kan uitgesplitst
worden in horizontale en verticale samenwerking. '
~ Belangrijke redenen voor verticale commerciële samenwerking zijn:
- onzekerheidsreductie
- de reductie van transactiekosten
- synergie-effecten voortvlceiende uit het combineren van complementaire activiteiten
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~ Belangrijke redenen voor horizontale commerciële samenwerking zijn:
- reductie van kosten en risico's
- marktafscherming door het verminderen van marktconcurrentie
- het verkrijgen van toegang tot kennis, vaardigheden of middelen om een bepaalde
activiteit uit te (kunnen) oefenen
- realiseren van schaaleffecten
~ Belangrijke nadelen verbonden aan commerciële samenwerking zijn:
- gebrek aan snelheid en flexibiliteit als gevolg van coórdinatie- en communicatieproble-
men
- ongewenste kennistransfers
- onvoldoende afgestemde infrastructuur en bedrijfscultuur
- het verlies aan vrijheidsgraden
- problemen met opportunistisch gedrag van netwerkleden
~ In de omgeving van een netwerk kan een onderscheid gemaakt worden naar:
- de externe netwerkomgeving, waarin de verschillende netwerken hun marktpositionering
moeten bewerkstelligen
- de interne netwerkomgeving, waarin de samenwerking tussen de netwerkparticipanten
vormgegeven dient te worden
- de bedrijfsinterne omgeving, waarin bedrijfsinterne overwegingen met betrekking tot
netwerkparticipatie vorm krijgen
~ Als gevolg van de onderverdeling in een interne en externe netwerkomgeving dient binnen
het netwerk zowel een netwerk-externe als een netwerk-interne strategie geformuleerd te
worden. De netwerk-externe strategie richt zich op het opstellen en uitwerken van een voor
het gehele netwerk geldende strategie. De netwerk-interne strategie richt zich, in het kader
van de netwerk-externe strategie, op de coórdinatie van de individuele doelstellingen en
activiteiten van de verschillende netwerkparticipanten.
~ Een distributienetwerk kan vanwege het duurzame samenwerkingskarakter opgevat worden
als een soort superorganisatie.
~ In het kader van de realisering van de gewenste marktpositie in de externe netwerkomgeving
dient een distributienetwerk zorg te dragen voor een goed functionerend interorganisationeel
systeem van samenwerking. De vormgeving van dit systeem is afhankelijk van de gemaakte
afspraken betreffende de onderlinge samenwerking. Er wordt in dit kader gesproken van de
netwerkstructuur en het netwerkbestuur.
~ De structuur van het netwerk wordt bepaald door:
- het aantal ondernemingen dat bij het samenwerkingsverband betrokken is
- de tijdsduur waarvoor de samenwerking is afgesproken
- de intensiteit van de samenwerking
- het niveau van de samenwerking, dat wil zeggen samenwerking op organisatorisch of op
distributiefunctieniveau
- de focus van de samenwerking, waarbij de samenwerkingsovereenkomst zich kan richten
op het marketen van de produktenldiensten van slechts één participant of van meerdere
participanten
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- de inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketing-functieniveau
~ De vastgelegde structuur is bepalend voor de beleidsvrijheid van de participerende
organisaties. In het kader van deze beleidsvríjheid kan een onderscheid gemaakt worden naar
een drietal varianten volgens welke het distributienetwerk bestuurd zou kunnen worden.
Deze indeling vindt plaats op basis van de mate waarin netwerkparticipanten:
- autonoom zijn in hun handelen binnen het netwerk
- meer dan wel minder macht kunnen uitcefenen op hun medenetwerkparticipanten
- meer dan wel minder in staat zijn tot het coórdineren van de netwerkactiviteiten
~ Zo kan er een onderscheid gemaakt worden naar een drietal bestuursmodellen, te weten: het
beheersmodel, het codrdinatiemodel en het cotiperatiemodel.
~ Het beheersmodel is gebaseerd op een (quasi)hiërarchisch gestructureerd relatiepatroon,
waarbij de ene participant (de netwerkleider) in staat is de anderen te domineren. De
netwerkleider beschikt in tegenstelling tot de overige participanten over een grote
machtspositie, is vrij autonoom in zijn handelen en coórdineert over het algemeen de
netwerkactiviteiten. Hij is tevens verantwoordelijk voor de netwerkstrategie.
~ Bij het co6rdinatiemodel is sprake van een min of ineer evenwichtige machtsverhouding
tussen de participerende ondernemingen. Ondernemingen participeren in het netwerk op
basis van hun deskundigheid op een bepaald gebied. De co~rdinatie van de verschillende
activiteiten binnen het netwerk valt onder de verantwoordelijkheid van de netwerkleider.
Deze kent, als netwerkcoórdinator, over het algemeen ook een meer autonome positie in het
netwerk dan de overige participanten.
~ Bij het codperatienetwerk is sprake van samenwerking tussen min of ineer gelijkwaardige
ondernemingen waarbij de samenwerking gebaseerd is op wederzijdse afhankelijkheid en
wederzijds vertrouwen. Er is hier sprake van een machtsevenwicht waarbij alle participanten
min of ineer even autonoom zijn in hun handelingsbevoegdheden. De codrdinatie van
activiteiten geschiedt in gezamenlijk overleg.
~ Verder kan met betrekking tot de machtsbronnen opgemerkt worden dat de netwerkleider
in het kader van de opstelling en uitvoering van het netwerkbeleid, over het algemeen meer
succes zal hebben met toepassing van de niet-dwingende machtsbronnen (deskundigheids-
en referentiemacht) dan met de toepassing van dwingende machtsbronnen (belonings-,
bestraffings- en contractmacht).
Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat het succes van een distributienet-
werk afhankelijk is van de wijze waarop de netwerkinterne samenwerking georganiseerd is.
Van belang is hierbij te weten welke structuurkenmerken het netwerk heeft en op welke wijze
het netwerkbestuur vorm gegeven is. Deze elementen zijn van belang bij de bepaling van de
mate van distributiefunctie-integratie. Immers, een beheersnetwerk dat gekenmerkt wordt door
een hoge samenwerkingsintensiteit kent een hoge mate van distributiefunctie-integratie. De




Teneinde in staat te zijn de verschillende distributienetwerken met elkaar te vergelijken op basis
van hun prestaties is het noodzakelijk een aantal prestatiemaatstaven uit te werken. Echter, één
van de belangrijkste en moeilijkste activiteiten voor het management van een distributienetwerk
is het meten en evalueren van de netwerkprestaties. In dit kader suggereren Stem 8r. EI-Ansary
(1992, p. 495) een viertal dimensies op basis waarvan zowel de kwalitatieve als de kwantita-
tieve prestaties van een distributienetwerk gemeten kunnen worden, te weten:
1. systeem effectiviteit
2. de mate waarin de markt(segmenten) bediend word(en)t
3. systeem produktiviteit
4. systeem winstgevendheid
In het onderstaande wordt nader ingegaan op deze vier dimensies. Daatrtaast wordt tevens
aandacht besteed aan een prestatiemaatstaf die ingaat op de professionaliseringsgraad en de
netwerkloya[iteit van de netwerkparticipanten.
Het hoofdstuk wordt afgesloten met een aantal samenvattende en concluderende opmerkingen.
VI.1 Systeem effectiviteit
Met systeem effectiviteit wordt de mate bedoeld waarin een distributienetwerk in staat is de
door de doelgroep gewenste serviceverlening te produceren. De vormgeving van deze
serviceverlening vindt plaats door middel van het overbruggen van de verhoudingsverschillen
tussen producent en consument, in casu de invulling van de distributiefuncties. De activiteiten
die een distributienetwerk in dit kader ontplooit zijn erop gericht om produkten of diensten
uiteindelijk bij de consument te brengen. De consument vormt daarmee voor het netwerk de
doelgroep. Hce meer produkten enlof diensten de consument nu en in de tcekomst afneemt des
te hoger de waarde van de activiteiten van het netwerk. De consument is dus uiteindelijk
bepalend voor de prestaties van een distributienetwerk.
In het geval van systeem effectiviteit gaat het om de mate waarin de bedrijven in het netwerk
gezamenlijk, met de middelen die hen ter beschikking staan, een waarde voor de produk-
tenldiensten creëren die consumenten bereid zijn te betalen. Deze betaling kan dan gezien
worden als een vergoeding (kostendekking) en extra beloning (winsttceslag) voor de activiteiten
' Het onderhavige hoofdstuk is in sterke mate gebaseerd op: Stern, EI-Ansary 8c Brown, 1989 (hoofdstuk 12);
Bowersoz, Cooper, 1992 (hoofdstuk I t); Mason, Mayer á Wilkinson, 1993 (hoofdstuk 8); L.evy 8c Weitz,
1992 (hoofdstuk 7); Davidson, Sweeney 8c Stampfl, 1988 (hoofdstuk 5 f 11); Ghosh, 1994 (hoofdstuk 7 f
14).
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van de (producerende en distribuerende) ondernemingen. Tegenover deze 'vergoedingswaarde'
staat voor de consument het 'consumentensurplus', ofwel de mate waarin het produkdde dienst
in staat is een bevrediging te bieden voor de relevante consumentenbehceften (Reijnders,
Pleijster 8c Taal, 1991).
Stern, El-Ansary 8c Brown (1989, p. 387) hanteren bij de bepaling van de systeemeffectiviteit
een vijf-stappenplan. Allereerst (stap 1) dient bepaald te worden welke verhoudingsverschillen
tussen producent en consument in welke mate overbrugd dienen te worden teneinde de door
de dcelgrcep gewenste serviceverlening te kunnen verlenen. Vervolgens (stap 2) dient de
taakverdeling binnen het distributienetwerk gedetermineerd te worden. Wie is waarvoor
verantwoordelijk? Waarna (stap 3) op basis van consumentenonderzcek vastgesteld kan worden
in welke mate de onder stap 1 geformuleerde serviceverlening inderdaad gerealiseerd wordt.
Dit onderzcek kan vervolgens aanleiding geven tot het nemen van correctieve maatregelen met
betrekking tot de taakuitvoering van één of ineerdere kanaalleden (stap 4). Waan~a een
effectiever functionerend distributienetwerk gerealiseerd kan worden.
In de praktijk zal de systeemeffectiviteit onder de consumenten gemeten dienen te worden.
Aangezien in dit onderzoek de prestaties gemeten wordenop detailhandelsniveau (produktiviteit
en winstgevendheid), wordt verder geen aandacht besteed aan de systeemeffectiviteit.
VI.2 De mate waarin de markt(segrnenten) bediend word(en)t
De prestaties van distribuerende organisaties worden hier meer vanuit een macro-economisch
standpunt bezien. Er wordt vooral gekeken naar de mate waarin produktenldiensten
verkrijgbaar zijn voor de verschillende marktsegmenten. In principe gaat het om het
verzorgingsniveau dat door de distributie gerealiseerd wordt. Welke inspanningen mcet de
consument zich getroosten om in zijn (dagelijkse) verzorgingsbehoefte te voorzien?
De vraag kan gesteld worden wat distributieorganisaties in z'n algemeenheid dcen om gcederen
en diensten verkrijgbaar te maken voor alle segmenten in de markt. In Nederland kan
bijvoorbeeld geconstateerd worden dat door het ruimtelijke ordeningsbeleid van de provinciale
en lokale overheden er een tweedeling is ontstaan tussen de verkrijgbaarheid van shopping en
specialty goods enerzijds en convenience goods anderzijds. Uitgebreide keuzemogelijkheden
van shopping en specialty goods worden tegenwoordig voornamelijk nog aangeboden in de
binnensteden, terwijl de convenience goods vrijwel alleen verkrijgbaar zijn in de winkelcentra
gelegen in de woonwijken. De consument die in de binnenstad woont mcet zich vaak veel
mceite getroosten om de door hem gewenste convenience goods te verkrijgen. Dezelfde
redenering kan opgesteld worden met betrekking tot shopping en specialry goods wanneer het
gaat over consumenten die op het platteland of de buitenwijken van een stad wonen (Dikken
8c Liesker, 1991).
De meting van het verzorgingsniveau voor de verschillende marktsegmenten dient op macro-
economisch niveau plaats te vinden en valt als zodanig buiten de scoop van deze studie.
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VI.3 Systeem produktiviteit
Produktiviteit is een maatstaf die aangeeft hce effectief een organisatie (in casu een distribuant)
haar middelen, zoals arbeid en kapitaal, gebruikt om haar output, zoals omzet, bruto-winst en
toegevoegde waarde, te realiseren. De achterliggende gedachte is dat een netwerk dat op een
meer produktieve wijze gebruik maakt van de beschikbare middelen dan concurrerende net-
werken, een betere uitgangspositie heeft bij het verwerven van een (vooraanstaande) marktposi-
tionering.
Bij het meten van de produktiviteit dient bedacht te worden dat een distributieorganisatie in
principe een dienstverlenend bedrijf is dat een bepaalde toegevcegde waarde produceert. Deze
tcegevoegde waarde is niet voor elke transactie gelijk. Één en ander is athankelijk van het type
consument en het door deze consument gekochte produktenpakket. In principe kan zelfs gesteld
worden dat elke consument uniek is en door middel van zijn koopgedrag steeds wisselende
wensen en behoeften tracht te bevredigen. De distribuant tracht hier zoveel als mogelijk aan
tegemoet te komen. De output van een distributieorganisatie verschilt dus van consument tot
consument en van transactie tot transactie. Als oplossing voor dit probleem wordt over het
algemeen de omzet als outputmaatstaf genomen. De omzet fungeert immers als een afspiegeling
vande produktwaarde plus de geproduceerde toegevoegde waarde. Ofschoon deze maatstaf een
goede oplossing geeft voor het meten van de totale output van het distributienetwerk gaat hij
voorbij aan de kwaliteit van de netwerkoutput. Dit laatste bezwaar wordt ondervangen door
een goede analyse van de effectiviteit van het distributienetwerk zoals dat in paragraaf VI.1 is
verwoord.
Op basis van het omzetcriterium kunnen de volgende produktiviteitsmaatstaven berekend
worden:
~ omzet per full-time kracht (arbeidsproduktiviteit)
~ omzet per gewerkt uur (arbeidsproduktiviteit)
~ omzet per vierkante meter verkoopvloeroppervlakte (vloerproduktiviteit)
~ omzet per vierkante meter bedrijfsvloeroppervlakte (vloerproduktiviteit)
~ omzet per gemiddeld geïnvesteerde voorraadgulden (omzetsnelheid)
Bovengenoemde maatstaven zijn in eerste instantie bedoeld om de produktiviteit per
distributieorganisatie te meten, maar kunnen ook gebruikt worden om verschillende
distributienetwerken met elkaar te vergelijken. In het laatste geval kunnen de volgende maatsta-
ven nog worden tcegevcegd
~ het marktaandeel van het netwerk
~ de gemiddelde omzet per netwerkoutlet
VI.4 Systeem winstgevendheid
De berekening van de winstgevendheid voor een distributienetwerk als geheel is geen
eenvoudige zaak, zeker niet wanneer een netwerk bestaat uit een groot aantal participanten.
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Een uitgangspunt voor de oplossing van dit probleem kan gevonden worden in de berekening
van de gebruikelijke fmancieelleconomische ratio's per individuele onderneming.
Bij de bepaling van winstgevendheid van een detailhandelsonderneming wordt over het
algemeen in eerste instantie aandacht besteed aan de Rentabiliteit Eigen Vermvgen (REV) en
de Rentabiliteit Totaal Vermogen (RTV). Het zijn met name de ondernemerleigenaars die
géinteresseerd zullen zijn in de REV, zij hebben immers het risicodragend eigen vermogen
gefourneerd. Voor de beoordeling van de winstgevendheid van de onderneming als geheel is
de RTV van belang. Deze maatstaf geeft aan in welke mate men in staat is gebleken het
geïnvesteerde vermogen rendabel te maken. De wijze waarop de RTV is opgebouwd wordt
weergegeven in figuur VI.1. Aan de hand van deze figuur wordt ingegaan op de verschillende
componenten die van belang zijn voor de RTV.






















Binnen het RTV-model kan een onderscheid gemaakt worden naar het gedeelte betrekking
hebbende op de winstgevendheid (profit margin management) van de onderneming en het
gedeelte betrekking hebbende op de activa (asset turnover management), respectievelijk het
bovenste en onderste gedeelte van het RTV-model. Achtereenvolgens zullen beide onderdelen
besproken worden.
De winstgevendheid komt tot uitdrukking in de bruto en de netto-winst. De bruto-winst,
uitgedrukt in een percentage van de omzet resulteert in de brutomarge. De brutomarge wordt
over het algemeen als een belangrijke prestatiemaatstaf gezien in de detailhandel. Deze ratio
kan niet alleen gebruikt worden als indicator van de winstgevendheid, maar ook als effectivi-
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teitsmaatstaf van zowel het inkoop- als het verkoopbeleid. Verhoging van de bruto-winst kan
geschieden door verhoging van de omzet enlof verlaging van de inkoopwaarde van de omzet.
Het eerste kan gerealiseerd worden door middel van de inzet van de retailing-mix instrumen-
ten, het tweede door middel van effectief inkoopmanagement2. Men dient zich echter te
realiseren dat extra inspanningen in deze kostenverhogend kunnen werken. Ofschoon de
brutomarge een gcede en belangrijke indicator is voor winstgevendheid en het in- en verkoop-
management, gaat deze ratio voorbij aan de kosten verbonden aan het exploiteren van de
detailhandelsonderneming. Door de gemaakte kosten af te trekken van de bruto-winst wordt
de netto-winst berekend. De netto-winst en de nettomarge (netto-winst uitgedrukt als percentage
van de omzet) geven inzicht in de mate waarin het management in staat is gebleken dekking
te vinden voor de gemaakte kosten. Tevens wordt hier inzicht verschaft in de vergoeding die
de ondernemerleigenaar krijgt voor het beschikbaar stellen van het risicodragend vermogen.
Per saldo kan opgemerkt worden dat de nettomarge een indicatie geeft van de winstgevendheid
en de brutomarge van de in- en verkoopactiviteiten.
Voor de beoordeling van de RTV is het verder van belang aandacht te besteden aan de activa
van de onderneming. Immers een verhoging van de RTV hoeft niet enkel gerealiseerd te
worden door omzetverhoging enlof een relatieve verlaging van de kosten enlof een effectiever
inkoopbeleid. Het is tevens mogelijk door terugdringing van de hoeveelheid geïnvesteerd
vermogen. Een belangrijke efficiëncy maatstaf in deze is de omloopsnelheid van het totale
vermogen, zijnde de omzet gedeeld door het totaal geïnvesteerde vermogen. Deze ratio geeft
een indicatie van de wijze waarop het management gebruik maakt van het totaal geïnvesteerd
vermogen, enlof de onderneming niet te veel vermogen geïnvesteerd heeft. Verhoging van de
omloopsnelheid van het totaal geïnvesteerde vetmogen kan gerealiseerd worden door verlaging
van de investeringen in vaste enlof vlottende activa. Verlaging van de investeringen in vaste
activa kent een lange doorlooptijd en kan over het algemeen niet op korte termijn gerealiseerd
worden. In de regel betreft dit de huisvesting. Voor de investeringen in vlottende activa geldt
een kortere doorlooptijd. De vlottende activa bestaan in de detailhandel voor een belangrijk
deel uit voorraadinvesteringen. De voorraad vormt over het algemeen het belangrijkste actief
op de balans van de detailhandelsonderneming. In principe kan gesteld worden dat de
omloopsnelheid van het totale vetmogen verhoogd kan worden door een lagere voorraad aan
te houden. Echter men dient te bedenken dat er een directe relatie bestaat tussen de hoogte van
de omzet en de omvang van de voorraad. Verlaging van de voorraad kan de omzet negatief
beïnvloeden. Het is aan het management om de ideale voorraadhoogte per produktgroep te
Z Gegeven de dcelstelling van dit ondencek gaat het hier te ver om uitvcerig op deze problematiek in te gaan.
De onder vcetnoot 1 aangegeven literatuur biedt voldcende aanknopingspunten.
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bepalen'. Door middeling van de omzet met de gemiddelde voorraad kan de omzetsne[heid
berekend worden. Deze ratio weerspiegelt de produktiviteit van de voorraad, dat wil zeggen,
hceveel guldens omzet er gegenereerd kunnen worden uit 1 gulden voorraadinvestering. Verho-
ging van de omzetsnelheid kan gebeuren door omzetverhoging en~of voorraadverlaging. Op
basis van het bovenstaande kan opgemerkt worden dat het RTV-model de detaillist inzicht geeft
in de wijze waarop de RTV tot stand komt. Het fungeert als zodanig als een beleidsinstrument.
Bij gebruik van dit beleidsinstrtunent dient de manager echter meer zicht te hebben op de
onderlinge correlatie die er tussen de variabelen in het model bestaat. Dit inzicht kan verkregen
worden door na te gaan op welke wijze de prestaties in de praktijk gerealiseerd worden. Drie
belangrijke "produktiefactoren" spelen hierbij in de detailhandel een rol, te weten: voorraad,
verkoopvloeroppervlakte en arbeid`. In het voorafgaande zijn met betrekking tot deze factoren
reeds de omzetsnelheid, de vlcerproduktiviteit en de arbiedsproduktiviteit gedefmieerd. In het
kader van het RTV-model is het van belang ook na te gaan wat de winstbijdrage van de drie
gencemde produktiefactoren is. Hiertce ktmnen de volgende ratio's worden berekend:
~ Rendement op de voorraad, zijnde een vermenigwldiging van de brutomarge met de
omzetsnelheid, ofwel (bruto-winst - omzet) x ( omzet - voorrraad) - bruto-winst -
voorraad. Deze ratio stelt de detaillist in staat te evalueren in welke mate de voorraadinves-
teringen winst genereren. Hce hoger deze ratio, des te efficiënter het voorraadbeleid. Bedenk
hierbij dat het voorraadbeleid een athankelijke is van het in- en verkoopbeleids.
~ Rendement op verkoopvloeropperv[akte, zijnde een vermenigwldiging van de brutomarge
met de vloerproduktiviteit, ofwel (bruto-winst - omzet) x(omzet - VVO) - bruto-winst
- VVO. Deze ratio stelt de detaillist in staat de winstgevendheid van één der meest schaarse
factoren in de detailhandel te evalueren, namelijk de verkoopvloeroppervlakte. Hoe hoger
deze ratio, des te effciënter het gebruik van de beschikbare WO.
~ Rendement op bedrijfsv[oeroppervlakte. Deze ratio is vergelijkbaar met de vorige, zij het dat
hier niet de VVO wordt gehanteerd maar de bedrijfsvlceroppervlakte (BVO), dat wil zeggen
de VVO t alle overige ruimtes ( kantoor, magazijn enzovoorts).
~ Rendement op arbeid. Arbeid wordt uitgedrukt in abreidskrachten (full-time-equivalenten
(FTE)). De berekening vindt plaats door de brutomarge te vermenigwldigen met de
arbeidsproduktiviteit, ofwel: (bruto-winst - omzet) x (omzet - FTE) - bruto-winst -
FTE. Met deze ratio wordt de winstgevendheid van de factor arbeid weergegeven. Hce
hoger deze ratio, des te efficiënter het gebruik van de beschikbare hceveelheid arbeid.
' Een variabele die in deze problematiek uitkomst kan bieden is de goederenintensiteit, zijnde de voorraad-
investering per mz verkoopvlceroppervlakte (WO). Vermenigvuldiging van de omzetsnelheid met de
goederenintensiteit resulteert in de vlcerproduktiviteit. In formulevorm: (omzet - voorraad) x(voorraad -
VVO) - omzet - WO. Door verhoging en~of verlaging van de goedetenintensiteit kan nagegaan worden
wat de ideale voorraaddruk is per m~V VO. Dit geeft een indicatie voor de optimale voorraadinvesteringen.
Uit onderzcek van Van der Kind blijkt dat goederenintensiteit (en dus de optimale voorraad) per
produktgroep kan verschiilen (Van der Kind, 1994).
' De kosten verbonden aan deze drie factoren votmen het leeuwendeel van de totale detailhandelskosten.
Ditzelfde geldt tevens met betrekking tot het geïnvesteerd vermogen.
' Zie ook vcetnoot 3.
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~ Rendement per gewerkt uur. Deze ratio is vergelijkbaar met de vorige, zij het dat hier
gebruik gemaakt is van het aantal gewerkte uren in plaats van het aantal FTE.
De hierboven gencemde ratio's betreffende de winstgevendheid van de drie "produktiefacto-
ren", vormen een belangrijke ondersteuning bij de tcepassing van het RTV-model. Immers
door berekening van deze ratio's kan inzicht verkregen worden in de wisselwerking die er
bestaat tussen het "profit margin management" en het "asset turnover management". Het
spreekt voor zich dat een efficiënte inzet van de produktiefactoren door middel van deze ratio's
gestuurd kan worden. In concreto betekent dit dat een verhoging van het rendement op de
produktiefactoren gerealiseerd kan worden door een verhoging van de produktiviteit en~of de
brutomarge. Kostenverhogingen kunnen in deze optiek verantwoord zijnb, mits zij leiden tot
een hoger rendement op produktiefactoren en een positief resultaat op de RTV.
Bovengencemde kengetallen geven een beeld van de winstgevendheid van de individuele detail-
handelsonderneming en de wijze waarop deze beïnvloed kan worden. In het geval van een
distributienetwerk kunnen deze cijfers getotaliseerd en gemiddeld worden over de deelnemende
detaillisten. Hierdoor wordt een vergelijking tussen de verschillende netwerken mogelijk.
Bovendien dient men voor een gcede weergave van de ontwikkelingen ook de groei van deze
cijfers te overwegen. De netwerkgrcei kan hierdoor in kaart gebracht worden.
VI.S Overige maatstaven voor distributienetwerkprestaties
De in de paragrafen VI.3 en VI.4 behandelde maatstaven hebben betrekking op de algehele
produktiviteit en winstgevendheid van een distributienetwerk. In principe wordt hier deels
voorbij gegaan aan maatstaven die ingaan op de marketing en logistieke prestaties van het
distributienetwerk. Ook meer algemene verworvenheden van het netwerk worden niet
beschouwd. Zo kan de professionaliseringsgraad van de binnen het netwerk samenwerkende
distribuanten als een prestatie-indicator worden beschouwd. Hetzelfde geldt voor de loyaliteit
van de distribuanten jegens het netwerk.
Professionaliseringsgraad
De professionaliseringsgraad tracht een inzicht te geven in de wijze waarop de verschillende
netwerkparticipanten leiding aanhun onderneming geven. Als indicatoren van de professionali-
seringsgraad kunnen fungeren:
~ De automatiseringsgraad, automatisering draagt bij tot het verkrijgen van betere en actuelere
managementinformatie ten behceve van de bedrijfsvcering.
~ De beschikbaarheid van informatie die ondermeer tot uitdrukking komt in debeschikbaarheid
van managementinformatie, denk hierbij niet alleen aande fmancieel-economische informatie
maar ook aan gegevens over concurrenten, klanten en algemene ontwikkelingen in het
marktgebied.
6 Zie ook Van der Kind, 1994.
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~ De serviceverlening ten behceve van de klantenkring, een belangrijk deel van de tcegevoeg-
de waarde van de detaillist komt tot uitdrukking in het dienstverleningspakket dat deze ter
beschikking stelt aan zijn klantenkring.
Loyaliteit
In een studie naar channel performance bezien vanuit de producentJleverancier komen Kumar,
Stern 8c Achrol (1992) tot de conclusie dat channel performance onder andere gemeten kan
worden op basis van de loyaliteit van de distribuant jegens de producentlleverancíer (reseller
loyalty). In het kader van een distributienetwerk kan loyaliteit geïnterpreteerd worden als de
verbondenheid van de distribuanten met het netwerk waarvan zij deel uitmaken. De loyaliteit
van de distribuanten komt onder andere tot uitdrukking in de mate waarin zij gebruik maken
van het door de netwerkleider aangeboden dienstverleningspakket. Een intensief gebruik duidt
op een hoge mate van loyaliteit.
De loyaliteit van de distribuant kan tevens gemeten worden door na te gaan in welke mate de
distribuant zich conformeert met het distributiebeleid van het netwerk als geheel.
VI.6 Samenvatting en conclusies
De prestaties van een distributienetwerk kunnen gemeten worden volgens een viertal dimensies,
te weten:
~ De systeem effectiviteit, waarmee de mate bedceld wordt waarin het netwerk in staat is de
door de doelgrcep gewenste serviceverlening te produceren.
~ De mate waarin de markt(segmenten) bediend word(en)t. Centraal hierbij staat de mate
waarin produktenldiensten verkrijgbaar zijn voor de verschillende marktsegmenten.
~ De systeem produktiviteit, waarmee de effectiviteit bedceld wordt waarmee de beschikbare
middelen worden ingezet. Drie belangrijke produktiviteitsratio's kunnen worden onderschei-
den: arbeidsproduktiviteit, vlcerproduktiviteit en voorraadproduktiviteit (omzetsnelheid).
~ De systeem winstgevendheid. De wijze waarop de winstgevendheid van een organisatie is
opgebouwd komt ondermeer tot uitdrukking in het RTV-model. Binnen dit model kan een
onderscheid gemaakt worden naar het profit margin management en het asset turnover
management. Belangrijke variabelen in het kader van het profit margin management zijn:
omzet, inkoopwaarde omzet, bruto-winst, vast en variabele kosten en netto-winst.
Belangrijke variabelen in het asset turnover management zijn: investeringen in vlottende
activa (voorraad, debiteuren, overige) en vaste activa en de omloopsnelheid geïnvesteerd
vermogen.
~ Bij de winstgevendheidsbeoordeling speelt ook de efficiëncy waarmee de voor de
detailhandel belangrijkste produktiefactoren zijn ingezet een rol. De volgende ratio's zijn
hierbij van belang: rendement op voorraad, rendement op arbeid en rendement op VVO.
Deze ratio's leggen tevens het verband tussen het profit margin management en het asset
turnover management binnen het RTV-model.
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~ De professionaliseringsgraad en de loyaliteit binnen het netwerk vormen de meer
kwalitatieve prestatiemaatstaven van een netwerk.
Samenvattend kan gesteld worden dat er ten behceve van dit onderzoek een onderscheid
gemaakt kan worden naar kwantitatieve en kwalitatieve prestatiemaatstaven. De kwantitatieve
prestatiemaatstaven hebben betrekking op de produktiviteit en winstgevendheid, terwijl de
kwalitatieve maatstaven inzicht verschaffen in de professionaliteit en de loyaliteit van de
netwerkparticipanten.
Bovengencemde opsomming laat zien dat er in theorie tal van variabelen zijn om de prestatie
van een distributienetwerk te meten. De praktijk leert echter anders. Veelal zijn bovengencem-
de maatstaven erg specifiek en niet tcepasbaar binnen alle branches. Vaak is het ook niet





Zoals reeds in hoofdstuk II werd gemeld vindt het onderzoek naar netwerkvorming plaats in
het kader van een door het EIM geïnitieerd grootschalig onderzceksproject naar samenwerking
binnen de distributiekolom van consumptiegoederen. Uiteindelijk ligt het in de bedoeling van
het EIM om de bevindingen met betrekking tot netwerkvorming te toetsen op een doorsnee van
de gehele detailhandel'. De onderhavige studie borduurt voort op eerdere studies van het
EIMZ en kan in het kader van de empirische toetsing met betrekking tot netwerkvorming als
een pilot-studie beschouwd worden.
Het empirisch onderzoek ten behceve van deze studie is uitgevcerd in de herenbovenkleding-
branche. Deze branche is gekozen vanwege de hoge samenwerkingsgraad. Uit de databank
commerciële samenwerkingsvormen (Cosavo) van het EIM' blijkt de samenwerkingsgraad
binnen deze branche 49q te zijn, hetgeen wil zeggen dat 49qo van de detaillisten is
georganiseerd binnen één of ander samenwerkingsverband. Een andere reden voor de keuze
van deze branche is dat het Centrum voor Retail Research (EIM) voornemens was in dezelfde
periode als waarin het onderzcek plaats vond een grootschalig onderzcek te verrichten in de
bovenkledingbranche. Bij de uirvoering van dit onderzcek werd rekening gehouden met de
doelstellingen van het onderhavige onderzoek. Dit leverde belangrijke voordelen op bij de
dataverzameling.
Alvorens in paragraaf drie nader ingegaan wordt op de opzet van het empirisch onderzoek
wordt eerst inparagraaf één eenkorte omschrijving gegeven van de herenbovenkledingbranche.
In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk wordt speciaal aandacht besteed aan samenwerking
binnen de herenbovenkledingbranche.
' Een eerste aanzet voor deze studie is reeds gemaakt. De centrale onderzceksvraag in deze studie luidt: !s het
aannemelijk dat de structuur van de markt waarin detailhandelsbedrijven opereren een verklaring kan bieden
voor het bestaan van verschillen in aard en mate waarin netwerkvorming zich voordoet binnen branches?
(bron: niet gepubliceerd onderzoeksvoorstel "Mazktverhoudingen en netwerkvorming in de detailhandel"
F. Pleijster, CRRIEIM, Zcetermeer, 1993).
2 Eerdere publikaties in het kader van dit project zijn: Pleijster (1981), Kommers, Lustenhouwer en Pleijster
(1986), Van den Heuvel en Pleijster (1987), De Bruijn, Pleijster en Ravesloot (1988), Gianotten en Pleijster
(1989), Pleijster (1990), Reijnders, Pleijster en Taal (1991).
' Zie HBD (1992): Jaarboek detailhandel p. 220 en volgende.
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VII.1 De herenbovenkledingmarkt
De herenbovenkledingmarkt maakt deel uit van de bovenkledingmarkt. De bovenkledingmarkt
in Nederland kende in 1990 een omzet van 11.575 miljcen gulden. De verdeling van deze
omzet is weergegeven in tabel VII.1.





~a per hoofd van de bevolking~`
(in guldens)
herenbovenkleding 5.735 min 49,5 980
damesbovenkleding 5.840 min 50,5 965
totaal 11.575 min 100 972
~` op basis van Nederlanders van 13 jaar en ouder
Bron: HBDIEIM (1992)
De herenbovenkledingmarkt maakt dus ongeveer 49,Sqo van de totale bovenkledingmarkt uit.
Met betrekking tot het aantal bovenkledingzaken (verkooppunten) kan geconcludeerd worden
dat het aantal herenbovenkledingspeciaalzaken ongeveer 22q bedraagt van het totaal aantal
verkooppunten (zie tabel VII.2).
Tabel VII.2: Verdeling verkooppunten over de bovenkledingbranche
verkooppunten in de bovenkledingmarkt 1992 aantal q
herenbovenkleding~` 1.950 22
damesbovenkleding~` 2.995 34
gemengde zaken (inclusief vrije tijdskleding) 3.855 44
totaal 8.800 100
~` tenminste 75qa van de omzet is heren- c.q. damesbovenkleding
Bron: EIM (1992)
Evenals in vele andere branches heeft het grootwinkelbedrijf de laatste jaren in de bovenkle-
dingmarkt een aanzienlijke marktaandeelstijging gerealiseerd. Dit is ten koste gegaan van het
midden- en kleinbedrijf. Hierbij dient echter de kanttekening gemaakt te worden dat het met
name de volledig zelfstandig opererende bedrijven in het kleinbedrijf zijn geweest die markt-
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aandeel verioren hebben. Detaillisten die aangesloten zijn bij één of ander samenwerkings-
verband hebben hun marktaandeel in de afgelopen jaren weten te verhogen. Één en ander
wordt geillustreerd in tabel VII.3.














Bron: Raming EIM~KUB (1992)
Uit tabel VII.3 blijkt dat het grootwinkelbedrijf haar marktaandeel in zeven jaar heeft weten
te vergroten met ongeveer 8 q en het midden- en kleinbedrijf binnen het samenwerkingskanaal
met ongeveer 3 q, hetgeen ten koste is gegaan van de volledig zelfstandig opererende
detaillisten. Laatstgenoemden kenden een marktaandeelverlies in zeven jaar vanongeveer 11 qo .
De bovenkledingmarkt is dus volop in beweging.
Bekende grootwinkelbedrijven zoals CBcA (met een geschat marktaandeel van lOl),
PeekBtCloppenburg, Marka, Kien, Super-Confex en Hout Brox zijn vooral vertegenwoordigd
in de gemengde zaken. Daarnaast zijn er een aantal filiaalbedrijven actief in de damesbovenkle-
dingsector zoals MS-mode, Miss Etam, Foxy Fashion, Claudia Stráter, Amici en ZU. In de
herenbovenkledingbranche komen we filiaalbedrijven tegen als HU en Amici.
Het GWB is vooral actief in de lagere en de middenprijsklasse. Het MKB in de hogere en de
top van de middenprijsklasse.
VII.2 Samenwerking in de herenbovenkledingbranche
Het onderhavige onderzcek richt zich slechts op een deel van de bovenkledingmarkt, te weten
de herenbovenkleding. Bovendien wordt het grootwinkelbedrijf geheel buiten beschouwing
gelaten, zodat alleen onderzcek wordt verricht in het traditionele en het samenwerkingskanaal.
Één en ander conform de dcelstellingen van het onderzcek.
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'Samenwerkingsland' ín de herenbovenkledingbranche ziet er als volgt uit`:
~ In het totaal zijn ongeveer 766 detaillisten aangesloten bij één of ander samenwerkingsver-
band.
~ Deze detaillisten exploiteren ongeveer 950 verkooppunten, dat wil zeggen zo'n 49k van het
totaal aantal verkooppunten in de herenbovenkledingbranche.
~ In de herenbovenkledingbranche zijn de volgende samenwerkingsverbanden actief :
- Samen Sterk Retailservices bv: ongeveer 190 leden
- Obema: ongeveer 177 leden
- Inkoopcombinatie Nederland: ongeveer 167 leden
- Centurion: ongeveer 74 leden
- Topkring: ongeveer 53 leden
- Deco: ongeveer 68 leden
- overige, waaronder een beperkt aantal kleine franchiseketens: ongeveer 37 ondernemers
~ De samenwerkende detaillisten zijn vooral actief in de top van de middenprijsklasse en de
hogere prijsklasse.
VII.3 De opzet van het empiriscó onderzcek
Het doel van het empirisch onderzcek is na te gaan of er een relatie bestaat tussen de aard van
samenwerken en hun prestaties. De aard van de samenwerking komt tot uitdrukking in de
samenwerkingsvorm waarvoor gekozen is binnen het samenwerkingsverband, én in de mate
waarin de distributiefuncties op een geïntegreerde manier worden uitgevoerd. Voor een
empirische tcetsing is het noodzakelijk om allereerst de samenwerkingsvormen die in de
herenbovenkledingbranche voorkomen te identificeren. Vervolgeris kan bepaald worden in
welke mate de distributiefuncties op een geïntegreerde manier worden uitgevcerd en welke
prestaties geleverd worden. In principe kan het empirisch onderzcek dus opgedeeld worden in
twee fasen.
De eerste fase betreft het in kaart brengen van de verschillende samenwerkingsvormen. Op
basis van de in hoofdstuk V geformuleerde bestuurs- en structuurkenmerken is het mogelijk
de verschillende samenwerkingsverbanden in te delen in een aantal samenwerkingsvormen. Dit
onderzoek heeft plaatsgevonden onder de belangrijkste overkcepelende organisaties binnen de
herenbovenkledingbranche op basis van de zogenaamde case-study benadering. Een uitvcerige
verslaglegging van deze onderzoeksfase is weergegeven in hoofdstuk VIII.
De tweede fase betreft het onderzoek naar de distributiefunctie-integratie en de uiteindelijke
prestaties van de verschillende samenwerkingsvormen die in de eerste fase bencemd zijn. Op
basis van de geformuleerde uitgangspunten met betrekking tot de distributiefuncties en de
" Bron: HBD (1991), alsmede de diverse samenwerkingsverbanden in de herenmodesector.
5 In de loop van 1991 zijn de volgende samenwerkingsverbanden gefuseerd: Samen Sterk Retailservices bv en
Inkoopcombinatie Nederland (de Euretco grcep), alsmede Obema en Topkring (de Intres grcep). Vooralsnog
opereren de verschillende herenbovenkledinggrcepen van deze samenwerkingsverbanden geheel zelfstandig.
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prestaties is onder de detaillisten in de herenbovenkledingbranche een grootschalig kwantitatief
onderzcek gehouden met als dcelstelling te komen tot tcetsing van de in hoofdstuk II
geformuleerde hypothesen. Een dergelijk onderzoek biedt tevens de mogelijkheid om te tcetsen
of de onderscheiden samenwerkingsvormen ook daadwerkelijk verschillend van elkaar zijn. In
het kader van de [oetsing der hypothesen zijn ook een groot aantal niet-samenwerkende
detaillisten onderzocht.
Het kwantitatief onderzoek is uitgevcerd door middel van een schriftelijke en mondelinge
enquête. De schriftelijke enquête is, in het kader van het brancheonderzcek binnen de
bovenkledingmarkt, in augustus 1991 uitgevoerd door het EIM. Deze enquête biedt echter
onvoldoende mogelijkheden om bepaalde aspecten betreffende de geformuleerde hypothesen
diepgaand te onderzoeken. Vandaar dat ook besloten is tot het afnemen van een mondelinge
enquête. De mondelinge enquête werd, met ondersteuning van het EIM, uitgevoerd in het





De dcelstelling van het kwalitatief vooronderzcek is te inventariseren welke vor~nen van
samenwerking (distributienetwerken) er momenteel actief zijn inde herenbovenkledingbranche.
Hierbij wordt er naar gestreefd deze verschillende samenwerkingsvormen te omschrijven op
basis van de in hoofdstukken III en IV geformuleerde theorie. Tevens is nadrukkelijk aandacht
besteed aan de uitgangspunten van de netwerkleiders met betrekking tot samenwerking. De
resultaten uit het kwalitatief vooronderzoek maken het mede mogelijk de centrale onderzoeks-
hypothese te tcetsen.
In het voorjaar van 1991 werden alle belangrijke samenwerkingsverbanden in de herenboven-
kledingbranche benaderd. Zij bleken zonder uitzondering bereid mee te werken aan het
onderzoek, hetgeen als een indicatie opgevat kan worden van het belang dat zij aan een
dergelijk onderzoek hechten. De gesprekken, die een gemiddelde duur hadden van ongeveer
2'h uur, werden gevoerd met de directie enlof de marketing manager enlof de verantwoordelijk
manager voor herenbovenkleding, dit afhankelijk van de organisatiestructuur van het
samenwerkingsverband. De gesprekken werden op band opgenomen en naderhand uitgewerkt.
Op basis van deze uitwerkingen is dit hoofdstuk tot stand gekomen. In het totaal werden 14
personen, werkzaam bij 12 organisaties geïnterviewd. Voor een complete lijst van de in dit
onderzoek betrokken organisaties met vermelding van de functies van de geïnterviewde
personen wordt verwezen naar bijlage 1.
De hoofdstukken III en IV vormen het uitgangspunt voor de diepte-interviews. Op basis van
de daarin geformuleerde theorie is een lijst van aandachtspunten opgesteld die als leidraad
fungeerde (zie bijlage 2). In het hiemavolgende wordt ingegaan op de verkregen resultaten uit
de interviewronde. Achtereenvolgens wordt, in analogie met de geformuleerde leidraad,
aandacht besteed aan:
~ algemene informatie van het samenwerkingsverband
~ het dienstenpakket dat ter beschikking staat van de leden-detaillisten
~ het marketing beleid
~ logistiek beleid
~ bedrijfseconomisch beheer
~ de te verwachten ontwikkelingen met betrekking tot het samenwerkingsverband tot 1995
Ter afsluiting van de diepte-interviews zijn de respondenten geconfronteerd met een aantal
stellingen (zie bijlage 3). In paragraaf VIII.2 wordt ingegaan op de meningen die de diverse
respondenten te berde brachten naar aanleiding van deze stellingen. Tenslotte wordt aan de
hand van de theorie met betrekking tot netwerkstructuur en netwerkbestuur getracht de
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verschillende samenwerkingsverbanden te kenschetsen. Het hoofdstuk wordt afgesloten mei een
korte samenvatting (paragraaf VIII.4) waarna bezien wordt in hceverre de centrale onderzoeks-
hypothese verder verfijnd dient te worden.
VIII.1 De resultaten
Algemeen
Samenwerking in de herenbovenkledingbranche laat zich kenmerken door een tweetal
varianten. Als we de mate van integratie als maatstaf nemen kunnen we concluderen daCer een
onderscheid gemaakt kan worden tussen de franchise-achtige samenwerkingsverbanden' en de
meer traditionele in- enlof verkoopverenigingenZ.
Bij de franchiseachtige samenwerkingsverbanden is duidelijk sprake van een dominante
netwerkleider die op basis van een duidelijke visie sturing geeft aan de franchiseketen. Deze
visie is gestoeld op een winkelformuleconcept dat enerzijds aansluiting zoekt bij de lokale
marketing van de franchisenemers en anderzijds de franchiseketen als geheel profileert. Het
zwaartepunt kan hierbij zowel op het eerste als op het tweede aspect liggen. Fkn van de
franchisegevers die met name de profilering van de fanchiseketen als geheel nastreeft, formu-
leerde het als volgt: Als franchisegever geven wij de naam en het 'uithangbord'. Wij moeten
er voor zorgen dat alle winkels dezelfde uitstraling hebben en dat ze er uniform uitzien. "
Anderzijds zijn er ook franchisegevers die de stelling 'Business is local' huldigen en hun
franchiseformule niet hebben gebaseerd op een uniforme presentatie naar de markt. Het aantal
franchiseformules in de herenbovenkledingbranche is vrij beperkt. Ten tijde van het onderzoek
waren er ongeveer 37 franchisenemers actief in Nederland. Samenwerking in de herenboven-
kledingbranche wordt voornamelijk beheerst door de tweede grcep, de in- en verkoopver-
enigingen.
Bij de meer traditionele in- enlof verkoopverenigingen is de netwerkleider veel minder
dominant. Er is hier over het algemeen sprake van een cotiperatieve verenigingsstructuur,
waarbij de leden-detaillisten inspraak hebben. Toch zijn er binnen deze grcep duidelijke
verschillen te onderkennen. Grofweg kan een driedeling gemaakt worden. Deze driedeling is
ondermeer gebaseerd op verschillen met betrekking tot het bestuur en de structuur van de
samenwerkingsverbanden. Hierbij speelt de mate van integratie een centrale rol, alsmede de
visie met betrekking tot samenwerken.
Als eerste grcep ncemen we de samenwerkingsverbanden die getypeerd kunnen worden als een
traditionele inkoopvereniging die zich enkel op de herenbovenkledingmarkt richten. Het
uitgangspunt van eendergelijk samenwerkingsverband vormt de lokale detaillist. De coóperatie-
' Zoals bijvoorbeeld Mexz, Piet Zoomers, Otto van Oss en Scapa of Scotland.
Z Zoals bijvoorbeeld Inkoopcombinatie Nederland, OBEMA, Samen Sterk Retail Services, Topkring, Deco
en Centurion.
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ve gedachte staat centraal bij de beleidsformulering. Het samenwerkingsverband ontwikkelt
samen met de leden een beleid, maar de leden zijn vrij dit beleid te volgen. In principe wordt
er geen enkele dwang op de leden uitgecefend. Tijdens één van de interviews werd dit als volgt
treffend verwoord: "Het individueel werken op een eigen lokale markt is een vak dat iedereen
voor zichze[f moet doen (...) dus op het commerciële traject behoort de invloed van de leden
op het beleid van het samenwerkingsverband groot te zijn. "
Het spreekt voor zich dat deze groep niet gekenmerkt wordt door een hoge mate van formele
integratie. In het vervolg van het betoog zullen we deze grcep aanduiden als de traditionele
inkoopvereniging (TIV).
De tweede groep kan getypeerd worden als de in- en verkoopvereniging die zich op meerdere
branches dan alleen de herenbovenkleding richt. Het traditionele dienstverleningspakket, dat
vrijwel uitsluitend op inkoop is gericht, werd door deze samenwerkingsverbanden uitgebreid
met een gróot aantal diensten die zowel betrekking hebben op het bedrijfseconomisch beheer
als op de verkoopactiviteiten van de leden-detaillisten. Deze samenwerkingsverbanden stellen
zich op als een puur dienstverlenend bedrijf ten behoeve van hun leden. We spreken in dit
kader ook wel van 'full-service' organisaties. Zij proberen de leden op zoveel mogelijk punten
te ondersteunen. Hun uitgangspunt vonnt de lokale situatie van de detaillist. Één van de
respondenten verwoordde het als volgt: "De detaillist heeft een lokale functie en uitstraling en
die moet ook zo blijven. "
Intensievere samenwerking door middel van een uniform winkelformulebeleid wordt niet
nagestreefd. Wel zijn er mogelijkheden tot intensievere samenwerking in bijvoorbeeld een
verkoop- of reclamegrcep. Het initiatief hiertoe ligt hoofdzakelijk bij de leden; de overkoepe-
lende organisatie fungeert in deze als een platform. In het vervolg van het betoog zullen we
deze 2e groep betitelen als de in- en verkoopvereniging (NV).
De derde grcep verschilt in principe niet zo veel van de in- en verkoopvereniging. Er is echter
wel sprake van een duidelijk verschil in opvatting met betrekking tot samenwerking. Waar bij
de in- en verkoopvereniging de coáperatieve gedachte nog overheersend was, is dit bij deze
grcep niet meer het geval. Het 'vrijheid, blijheid, ongebondenheid' principe dat nog opgang
dcet in de eerste twee grcepen, heeft hier plaats moeten maken voor het streven naar
gestructureerde samenwerkingsverbanden'. Grcep drie profileert zichzelf als een puur
commerciële service organisatie ten behoeve van detaillisten, waarbij er naar gestreefd wordt
de samenwerking te intensiveren middels een gericht winkelformulebeleid. Het initiatief om
te komen tot intensievere samenwerking gaat uit van de overkcepelende organisatie, zij
probeert de leden hiertce te stimuleren. Één van de respondenten formuleerde het als volgt:
"Wij hebben een strategie 2000. Wij bekijken hoe we over tienjaar nog kunnen bestaan en wat
we daarvoormoeten doen. Als je dan op initiatieven van zelfstandige detai[listen moet wachten,
dan gebeurt er weinig. Dus nemen wij zelf het initiatief. " Deze samenwerkingsverbanden zijn
van mening dat de overlevingskansen van een groot aantal detaillisten direct gekoppeld zijn aan
intensievere samenwerking. Er wordt zelfs een schatting gemaakt dat dit voor tenminste SOolo
van de leden-detaillisten geldt. De samenwerkingsverbanden beschouwen het dus als een soort
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maatschappelijke plicht ten overstaande van de leden om vormen van intensievere samenwer-
king te ontwikkelen. In dit kader segmenteren zij de eigen leden en ontwikkelen zij adequate
produkten (in casu vormen van samenwerking) voor iedere grcep. De mogelijkheid dat hierbij
uniforme winkelformules ontstaan, gebaseerd op een franchise-achtige overeenkomst is zeker
niet uitgesloten. In andere branches waarin deze samenwerkingsverbanden actief zijn wordt
deze lijn reeds gevolgd. We zullen deze grcep in het vervolg van het betoog aanduiden als de
detailhandelsservice organisatie (DSO).
Dienstverlening
De dienstverlening die een samenwerkingsverband aanbiedt aan haar leden kan zeer divers zijn.
In het onderstaande worden de twaalf belangrijkste diensten opgesomd.
1. Centrale betaling aan leveranciers'.
2. Orderbundeling~centrale afwikkeling inkoop, waarbij het samenwerkingsverband de orders
van de verschillende leden bundelt en verder voor de afhandeling van het inkooproces
zorg draagt.
3. Assortimentssamenstelling: selectie van artikelen, waarbij het samenwerkingsverband
adviseert of inede verantwoordelijk is voor de assortimentssamenstelling van de leden-
detaillisten.
4. Levering uit voorraad van het samenwerkingsverband, waarbij het samenwerkingsverband
een voorraadhoudende functie heeft.
5. Presentatiehvinkelinrichting (huisstijl), waarbij het samenwerkingsverband adviseert of
soms dwingend voorschrijft. Ook het ontwerpen, produceren en plaatsen van een complete
winkelinrichting kan hier onder gerekend worden.
6. Collectieve reclame, het verzorgen van collectieve reclamecampagnes ten behoeve van de
leden. Dit kunnen advertentie-, folder-, direct-mail campagnes en dergelijke zijn.
7. Gebruik handelsnaam, het gebruik van een door het samenwerkingsverband geregistreerde
handelsnaam, bijvoorbeeld Fashion Guild of First Man.
8. Bedrijfseconomische adviezen. c~v~.-~- .,..ti ~ti t~v-
9. Ondersteuning en begeleiding bij winkelautomatisering.
10. Opleiding van de ondernemer enlof het personeel.
I1. Juridische adviezen.
12. Verzorging van jaarverslaglegging.
3 De centrale betalingsfunctie houdt in dat het samenwerkingsverband namens haar leden zorg draagt voor de
betaling van de aan de leden verrichte kledingleveranties. Het samenwerkingsverband staat daazbij gazant
voor de betaling en krijgt hiervoor een functionete korting (risico van delcredere) van de leveranciers. De
detaillist rekent vervolgens af inet het samenwerkingsverband, hetgeen hem een enorme bespazing in tijd en
geld oplevert bij het vceren van zijn administratie. Dit vooral vanwege het feit dat het merendeel der
leveranciers van herenbovenkleding in Duitsland gevestigd is.
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De franchiseorganisaties alsmede de full-service organisaties (NV en DSO) leveren over het
algemeen alle diensten. In het geval van de sterker gestructureerde samenwerkingsverbanden
is de dienstverlening vastgelegd in een contract of licentieovereenkomst. Dit is vooral het geval
bij de franchiseketens en in mindere mate bij de detailhandelsservice organisaties. Het zijn
vooral de detailhandelsservice organisatie die het dienstverleningspakket als een speerpunt zien
van hun beleid bij de werving van nieuwe leden.
De traditionele inkoopverenigingen biedt in principe alle diensten aan (uitgezonderd de dienst
met betrekking tot de jaarverslaglegging), hetgeen in een aantal gevallen betekent dat zij een
bemiddelende rol speelt tussen de professionele dienstverlener en de leden-detaillisten. Dit is
bijvoorbeeld het geval bij opleidingen en training en winkelautomatiseringen. De ondersteuning
met betrekking tot de inkoopfunctie kan als de belangrijkste dienst beschouwd worden.
Het marketingbeleid
Het marketingbeleid is onder te verdelen in de volgende items:
~ marktonderzcek
~ inkoop en assortimentssamenstelling
~ vestigingsplaats




In het navolgende zullen deze items worden besproken voor de verschillende samenwerkingsor-
ganisaties.
~ Marktonderzoek
Marktonderzcek blijkt een vrij onbekend begrip te zijn binnen het samenwerkingskanaal in de
herenbovenkledingbranche. Van alle geïnterviewde samenwerkingsverbanden (tien) bleken er
slechts drie actief (field research) én passief (desk research) aan concurrentie- en consumen-
tenonderzcek te doen. Verder waren er nog drie samenwerkingsverbanden die passief
onderzoek verrichtten. Vier samenwerkingsverbanden verrichtten in het geheel geen
marktonderzoek. Zij achtten dit niet noodzakelijk op de herenbovenkledingmarkt: "We werken
op een segment van de markt dat zeer stabiel is en niet onderhevig aan snel veranderende
trends (...). Onderzoek is in onze branche zo gedaan:je hoeft maar een stad door te lopen en
je weet al veel, want je bekijkt dan gewoon de concurrenten ".
Met name de detailhandelsservice organisaties en één van de franchiseketens dcen veel aan
marktonderzcek. Zij zijn hierbij niet alleen produktgericht (in dit geval modegericht), maar
volgen ook de trends in de detailhandel als geheel. De overige organisaties volgen de ontwikke-
lingen in de markt, waarbij opgemerkt mcet worden dat hierbij een erg produktgerichte focus
gehanteerd wordt. Ze kijken voornamelijk naar herenmode en gaan voorbij aan de algemene
ontwikkelingen in de detailhandel. Dit wordt kennelijk niet van belang geacht.
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~ Inkoop en assonimentssamenstelling
Het inkoopproces endedaaruitvolgende assortimentssamenstelling wordt bij de franchiseachtige
ketens voor een groot gedeelte gestuurd door de franchisegever. We kunnen hier echter een
onderscheid maken tussen de franchisegevers die hun collecties zelf ontwerpen en onder eigen
label op de markt brengen en de franchisegevers die dit niet dcen en hun assortiment inkopen
op basis van de door de diverse confectionairs ontworpen collecties. Deze laatste grcep
beschikt over het algemeen over een eigen winkelapparaat. De eerste groep ontwerpt de nieuwe
collectie en nodigt de franchisenemers uit om deze collectie op een interne beurs te beoordelen.
Het minimale inkoopbudget voor de verschillende franchisenemers is vooraf vastgelegd in een
meerjaren contract (meestal drie jaar). Op basis van dit budget en de verwachtingen voor het
desbetreffende seizoen stelt de franchisenemer zijn assortiment samen. Dit alles binnen de door
de franchisegever gepresenteerde collectie. De franchisegever dient hem hierbij van advies. De
franchisegever draagt vervolgens zorg voor de produktie en uitlevering aan de franchisenemer.
De tweede grcep franchisegevers bepaalt in overleg met de franchisenemers het inkoopbudget
voor de gehele keten. Het daadwerkelijke inkooproces wordt door de inkopers van de
franchisegevers verricht. Vervolgens worden de ingekochte gcederen door de franchisegever
verdeeld over de verschillende eigen en franchisefilialen. De franchisenemers hebben hierbij
slechts een beperkte inspraak. De assortimentssamenstelling van de verschillende franchi-
senemers wordt dus voornamelijk door de franchisegever bepaald. Ter compensatie krijgen de
franchisenemers de mogelijkheid om slecht lopende artikelen te retourneren aan de franchisege-
ver die ze vervolgens in zijn eigen winkels letterlijk en figuurlijk aan de man brengt. Het
assortiment is in de regel opgebouwd uit een collectie die onder een eigen label wordt
uitgebracht en een collectie die is samengesteld uit bekende merkartikelen.
Resumerend kan gesteld worden dat de invlced van de franchisegever bij de inkoop en
assortiments-samenstelling van de franchisenemers erg groot te noemen is. Deze invloed is
beduidend minder bij de andere vormen van samenwerking in de herenbovenkledingbranche.
De in- en verkoopverenigingen (TN, IVV en DSO) hanteren in principe allen hetzelfde
systeem voor wat de inkoop en assortimentssamenstelling betreft. Allen werken zij met een
inkoopcommissie bestaande uit een beperkt aantal leden-detaillisten en een of ineerdere
professionele inkopers van het samenwerkingsverband. Deze commissie organiseert de
zogenaamde interne inkoopbeurzen ( twee keer per jaar). Op deze beurzen krijgen een beperkt
aantal confectionairs (over het algemeen bekende merkartikel producenten) de gelegenheid een
gedeelte van hun collectie te presenteren, één en ander in overleg met de inkoopcommissie.
De inkoopcommissie brengt hier als het ware een inkoopadvies uit aan de leden. Het staat de
leden vrij dit advies op te volgen. "De doelstelling van een inkoopbeurs is met name
voorselectie en marktoriëntatie ten behoeve van de leden en het tot stand brengen van het
contact leverancier-klant" aldus één der respondenten.
Naast het organiseren van de inkoopbeurzen is de inkoopcommissie ook verantwoordelijk voor
het eigen label van de desbetreffende samenwerkingsverband. In de herenbovenkledingbranche
wordt in dit kader gesproken over de collectie 'in eigen beheer'. De eigen beheer collectie
wordt samengesteld door de inkoopcommissie. In de regel maken zij daarbij een keuze uit de
100
door de confectionairs aangeboden collecties waarbij deze laatste zich verplicht de desbetreffen-
de artikelen onder het logo van het samenwerkingsverband uit te brengen. Vanzelfsprekend
wordt hierbij met een exclusiviteitsbeding gewerkt. Vervolgens wordt de eigen beheer collectie
op een speciale beurs gepresenteerd, alwaar de leden hun bestellingen kunnen doen. Van een
afnameverplichting, een zogenaamd 'mandaat', is alleen sprake bij de detailhandelsservice
organisaties. Deze laatste gaan er ook toe over de eigen beheer collectie zelf te ontwerpen en
te laten confectioneren bij vooraf geselecteerde confectionairs. De eigen beheer collectie is
redelijk populair bij de leden detaillisten. Het omzetaandeel ligt in de meeste gevallen ruim
boven de lOqo. De redenen hiervoor zijn het exclusieve karakter en de hogere brutomarge.
Verder dient opgemerkt te worden dat voor alle samenwerkingsverbanden een inkoopverplich-
ting geldt voorzover leden deelnemen in een gezamenlijke foldercampagne. De regel is dat
deze leden de artikelen in ieder geval op voorraad moeten hebben. Er wordt geen verplichting
aangegaan met betrekking tot de in te kopen hceveelheden.
Resumerend kunnen we conciuderen dat er geen grote verschillen zijn te constateren tussen de
verschillende samenwerkingsverbanden onder de in- en~of verkoopverenigingen. De leden zijn
vrij autonoom en worden vooral geadviseerd in hun inkoopproces. Een uitzondering vormt het
mandaat bij de detailhandelsservice organisaties.
~ Vestigingsplaats
Een stringent vestigingsplaatsbeleid zoals we dat bij het grootwinkelbedrijf tegenkomen kent
men niet bij de verschillende samenwerkingsverbanden. Wel werken zij met een zogenaamd
'witte-plekkenplan', hetgeen inhoudt dat zij streven naar groei in die plaatsen waar het
es etreffende samenwerkingsverband nog niet vertegenwoordigd is. Bij de werving van
nieuwe leden speelt de democratische structuur een belangrijke rol. Zo is er bij vrijwel alle
samenwerkingsverbanden een ballotagecommissie waarin leden vertegenwoordigd zijn. Deze
commissie beoordeelt ondermeer het vestigingspunt van het nieuwe lid en bekijkt of er geen
al te directe concurrentie met bestaande leden plaats kan vinden. Vervolgens wordt het belang
van het samenwerkingsverband als geheel en het belang van het desbetreffende individuele lid
afgewogen en wordt een beslissing genomen. De franchiseketens en de detailhandelsservice
organisatie laten in de regel het belang van het samenwerkingsverband prevaleren boven dat
van het individuele lid. In één van de interviews werd het als volgt verwoord: :41s zich in het
verzorgingsgebied van een sterke ondernemer een andere sterke oruternemer (hetgeen bepaald
is door een sterkte~zwakte analyse) aanmeldt, dan kan deze lid worden van onze organisatie.
Want we moeten vooruit kijken, we moeten volume hebben om onze ondernemers hoogwaardige
produkten te kunnen leveren. ' Het tegenovergestelde geldt voor de twee overige vormen van
samenwerking. Illustratief in deze is de volgende opmerking van een respondent: 'Indien een
detaillist zich bij ons aanmeldt en werkzaam is in een bepaalde plaats waar reeds een bestaand
lid gevestigd is die geen behoefte heeft aan een tweede winkel, dan zal de aanvraag worden
afgewezen. Eventuee! kan daarover nog verder worden gepraat. '
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~ Winkelexterieur en -interieur
Bij de bepaling van het winkelex- en -interieur wordt bij de franchiseachtige samenwerkings-
verbanden en bij de detailhandelsservice organisaties gewerkt met duidelijke richtlijnen en
voorschriften. Voor de leden die aangesloten zijn bij een detailhandelsservice organisatie is het
aantal vrijheidsgraden groter dan voor de leden van franchiseorganisaties. De in- en
verkoopvereniging beperkt zich tot het geven van adviezen. In de regel beschikken zowel de
detailhandelsservice organisatie als de in- en verkoopvereniging over een afdeling winkelbouw
die de leden tegen kostprijs kan helpen bij het realiseren van het gewenste winkelex- en met
name -interieur. De traditionele inkoopverenigingen rekenen het verzorgen van het winkel ex-
en interieur niet tot hun takenpakket. Zij vervullen hierbij een bemiddelende rol en huldigen
het standpunt dat de leden dit in principe zelf mceten kunnen.
~ Personeel
Binnen het personeelsbeleid kan geen enkele differentiatie tussen de verschillende vormen van
samenwerking worden ontdekt. Zij zijn allen van mening dat dit een zaak is van de individuele
ondernemer. Er zijn dus geen richtlijnen en dergelijke door het samenwerkingsverband
opgesteld. Wel bieden de franchise-achtige samenwerkingsverbanden, de detailhandelsservice
organisaties en de in- en verkoopverenigingen in samenwerking met externe opleiders een
aantal cursussen aan ter professionalisering van de ondernemer en zijn personeel. Het staat
deze vrij hiervan gebruik te maken. De traditionele inkoopverenigingen wil op verzcek van de
leden wel een bemiddelende rol vervullen tussen de professionele opleiders en de leden.
~ Communicatie
Van een communicatiebeleid voor het gehele samenwerkingsverband is slechts sprake bij de
franchiseketens en de detailhandelsservice organisaties. Net als bij de winkelpresentatie kan
hierbij geconstateerd worden dat het aantal vrijheidsgraden van de leden behorende tot de
laatste groep groter is. Bij de franchise-achtige samenwerkingsverbanden worden de collectieve
communicatiecampagnes bekostigd door de franchisegever. Hij ontvangt hiervoor een
vergoeding in de vorm van de franchisefee. Met betrekking tot de individuele communicatie-ui-
tingen van de franchisenemers wordt volstaan met een bijdrage in de kosten door de
franchisegever (vaak op fiftylfifty basis). De communicatie-uitingen zijn vastgelegd in het
winkelformulebeleid en kunnen betrekking hebben op de reclamecampagnes, de huisstijl en de
naamvcering.
Bij de detailhandelsservice organisaties wordt wel een gezamenlijke communicatiestrategie
ontwikkeld, één en ander in de lijn van de gefonnuleerde winkelformule, maar de leden kennen
meer vrijheidsgraden om de communicatie des gewenst aan te passen aan de lokale
marktsituatie. Alleen de collectieve communicatie-uitingen worden door het samenwerkingsver-
band bekostigd uit de contributie. Dit met uitzondering van de folders die naar rato verrekend
worden met de leden. Ten behoeve van de individuele communicatieuitingen zijn een aantal
minimale richtlijnen opgesteld. De leden worden intensief geadviseerd.
De in- en verkoopverenigingen en de traditionele inkoopverenigingen beperken zich tot
advisering op het gebied van communicatie, denk hierbij aan voorbeeldadvertenties en
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dergelijke. Vaak wordt er ook een collectieve folder ontwikkeld (eigen beheer folder) waar de
leden op in kunnen tekenen. De kosten worden naar rato verrekend met de leden.
~ Prijs
Over het algemeen opereren alle ondernemers in het samenwerkingskanaal min of ineer in het
zelfde prijssegment: de top van de middenprijsklasse en de hogere prijsklasse.
Het prijsbeleid bij de franchise-organisaties is vrij eenduidig: de franchisegever bepaalt de prijs
alsmede de eventuele acties die in de loop van het seizcen gevcerd zullen worden. Deze acties
worden vooral ingegeven door tegenvallende omzetsnelheden van bepaalde produkten. Het
afprijzingsbeleid (uitverkoop) geschiedt in overleg met de franchisenemers. Over het algemeen
wordt de periode vastgesteld waarin de franchisenemer mag uitverkopen. De prijsstelling is
hierbij gebonden aan bepaalde richtlijnen. "Wij geven aan dat ze dan en dan mogen beginnen
met prijskortingen van 20 tot 30qo voor een periode van twee weken. Daarna mogen ze verder
vrij afprijzen. Zij kunnen namelijk zelf het beste zien welke produkten voor hen meer moeten
worden afgeprijsd", aldus één van de franchisegevers.
Bij de bepaling van het prijsbeleid voor de overige samenwerkingsverbanden dient een
onderscheid gemaakt te worden naar de eigen beheer collectie en de overige collectie. Voor
wat betreft de overige collectie worden over het algemeen de verkoopadviesprijzen gevolgd
zoals ze door de confectionair zijn afgegeven. Bij de eigen beheer collectie mceten de leden
de adviesprijzen volgen zoals ze afgegeven zijn door het samenwerkingsverband. Bij de
detailhandelsservice organisaties vormt het afprijzingsbeleid een hekel punt. Enerzijds wil de
netwerkleider een commercieel prijsbeleid, hetgeen inhoudt dat afprijzingen tussentijds mceten
kunnen plaatsvinden in het geval van tegenvallende omzetsnelheden zodat de ondernemer niet
met overtollige voorraden blijft zitten. Anderzijds wil de winkelier alleen in de uitver-
koopperiodes artikelen afprijzen. Tussentijdse afprijzingen worden zeer sceptisch bekeken. Één
van de detailhandelservice organisaties verwoordde het als volgt: "Er worden richtlijnen
afgegeven ten aanzien van dE consumentenprijs en de kortingsacties voor de leden. Er zal
getracht worden de leden zo te sturen dat ze deze richtlijnen opvolgen omdat dat voor de keten
als geheel beter is. Het probleem hierbij is dat de detaillisten het vaak zelf beter denken te
kunnen en zich door de inkoopcombinaties niet in de portemonnaie laten kijken. Veel
detaillisten zijn op dat gebied a-commerciee[ en gaan te werk als hobbyisten. De leden hebben
dus nu nog voor een gedeelte een vrij traject, maar in de toekomst zal de ro! van het
samenwerkingsverband daarin steeds meer toenemen. " Uit het bovenstaande citaat blijkt ook
dat de detailhandelsservice organisaties de intentie hebben de teugels wat strakker aan te
trekken.
De overige samenwerkingsverbanden vinden het prijsbeleid een zaak van de detaillist zelf.
Alleen voor de eigen beheer collectie worden afspraken gemaakt. Adviezen met betrekking tot
afprijzingen worden in de regel niet gegeven.
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Logistiek beleid
Alleen bij de franchise-organisaties is er sprake van een logistiek beleid. De franchisegever
beheert een centraal magazijn alwaar de goederen voor de franchiseketen binnen komen. Na
binnenkomst worden de artikelen 'uitgeprijsd' en voorzien van een bar-code. Vervolgens vindt
transport naar de winkels plaats. Slechts bij één franchiseketen werd de voorraadbewaking op
winkelniveau ook door de franchisegever gedaan. Alle andere franchisenemers zijn zelf
verantwoordelijk voor hun voorraadbeleid. De franchisegever geeft enkel adviezen.
Bij de overige samenwerkingsverbanden is er nauwelijks sprake van logistiek beleid. Dit wordt
vooral veroorzaakt doordat de leveringen van confectionair naar detaillist over het algemeen
rechtstreeks plaatsvinden. Alleen een gedeelte van de eigen beheer collectie wordt via het
samenwerkingsverband geleverd. De samenwerkingsverbanden zijn nauwelijks voorraadhou-
dend. Het coderen en uitprijzen van de goederen wordt door de detaillist gedaan. Ook zijn er
geen richtlijnen voor de wijze waarop de detaillist zijn voorraad mcet administreren. Gesteld
kan worden dat elke detaillist zijn eigen kcers vaart op dit terrein. De samenwerkingsverban-
den zijn er van doordrongen dat dit een onbevredigende situatie geeft. De slagkracht van het
netwerk als geheel heeft hier immers erg onder te lijden. Er worden dan ook veel initiatieven
genomen om de automatiseríngsgraad bij de leden te verhogen en de gebruikte systemen te
uniformeren. Hiertoe wordt samengewerkt met gespecialiseerde software huizen. Alleen de
detailhandelsservice organisaties hebben een eigen automatiseringsafdeling. Zij ontwerpen
automatiseringssystemen ten behoeve van hun leden, waarbij zij streven naar maximale
uniformiteit binnen hun samenwerkingsverband.
Bedrijfseconomisch beheer
Ten aanzien van het bedrijfseconomisch beheer kan min of ineer hetzelfde opgemerkt worden
als ten aanzien van het logistiek beleid.
Bij de franchiseketens is het over het algemeen de franchisegever die de richtlijnen uitvaardigt.
Dit komt er op neer dat de franchisenemers hun eigen administratie voeren, maar maandelijks
bepaalde kerncijfers beschikbaar mceten stellen aan het hoofdkantoor. Ook de jaarrekening
dient overlegd te worden. Slechts bij één franchiseketen wordt de volledige administratie van
de franchisenemers door de franchisegever gevcerd.
Bij de overige samenwerkingsverbanden is er vooral sprake van een adviserende functie. De
leden dienen één maal per jaar inzicht te verschaffen in hun financiële situatie.
De in- en verkoopverenigingen en de detailhandelsservice-organisatie hebben een eigen
accountantsafdeling alwaar de leden hun administratie kunnen laten vceren. Dit geschiedt op
vrijwillige basis. Een beperkt aantal leden maakt gebruik van deze vorm van dienstverlening.
Het spreekt welhaast voor zich dat de samenwerkingsverbanden dit zouden willen intensiveren
teneinde beter géinformeerd te kunnen zijn over de financieel economische situatie van het
netwerk als geheel. Met name de detailhandelsservice organisaties streven dit na.
104
De te verwachten ontwikkelingen met betrekking tot het samenwerkingsverband tot 1995
Met betrekking tot de tcekomstige ontwikkelingen kan opgemerkt worden dat de franchiseor-
ganisaties uit gaan van een groeiscenario.
De detailhandelsservice organisaties en de in- en verkoopvereningen verwachten ook een grcei
van het aantal leden. Verder denken zij dat er binnen het ledenbestand gesegmenteerd zal
worden, waarbij er groepen van ondernemers ontstaan die zich op een meer uniforme wijze
naar de markt zullen profileren. De intensiteit van samenwerking zal tcenemen binnen deze
grcepen. De detailhandelsservice organisaties streven hierbij naar samenwerkingsverbanden
waarbij een duidelijk winkelformulebeleid centraal staat, dat wil zeggen samenwerking op
organisatorisch niveau. De in- en verkoopverenigingen streven met name intensievere
samenwerking op functieniveau na.
De traditionele inkoopverenigingen verwachten geen verdere grcei. Ook verwachten zij voor
hun eigen samenwerkingsverband dat de intensiteit van samenwerking niet wezenlijk zal
veranderen. Over het algemeen verwachten zij wel een toename van intensievere samenwerking
in de herenbovenkleding.
VIII.2 De stellingen
Zoals in de inleiding reeds werd opgemerkt werd de respondenten een aantal stellingen
voorgelegd die betrekking hebben op commerciële samenwerking. Met behulp van deze
stellingen werd met r~ame ingegaan op de houding van de respondenten met betrekking tot
samenwerken. De geformuleerde stellingen kunnen in een vijftal categorieën worden ingedeeld,
te weten:
~ de noodzaak tot samenwerking in het algemeen
~ de noodzaak om te komen tot intensievere onderlinge samenwerking
~ het grotere belang van het winkelformulebeleid ten opzichte van het inkoopbeleid
~ de taken en functies van de netwerkleider
~ de tcekomstverwachtingen met betrekking tot netwerkvorming
De stellingen zijn weergegeven in bijlage 3.
Gezien het feit dat de stellingen slechts door 14 personen beantwoord zijn is het erg mceilijk
om hieruit een representatieve mening van de verschillende samenwerkingsvormen te
distilleren. Op basis van de antwoorden van de respondenten kunnen echter wel een aantal
voorzichtige conclusies getrokken worden:
~ Met betrekking tot de noodzaak om te komen tot samenwerking zijn de verschillende
samenwerkingsvormen het met elkaar eens. Allen onderschrijven deze noodzaak.
~ Ook de noodzaak om te komen tot intensievere samenwerking wordt door alle samenwer-
kingsvormen onderschreven, zij het dat de traditionele inkoopvereniging vindt dat dit te veel
ten koste gaat van de individuele beleidsvrijheid van de leden. De in- en verkoopvereniging
is het hier niet mee eens. Zij vindt dat intensievere samenwerking absoluut geen beletnme-
ring vormt voor de lokale marketing van de leden, en andersom. De franchisegevers en de
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detailhandelsservice organisaties vinden dat intensievere samenwerking vooral het doel mcet
hebben de marktpositie van het samenwerkingsverband als geheel op de consumentenmarkt
te verstevigen. Dit heefr, naar zij beweren, automatisch een positief effect op de marktpositie
van de individuele detaillist.
~ Voor wat betrefr de dominantie van het winkelformulebeleid ten opzichte van het
inkoopbeleid kan gesteld worden dat dit meer ondersteund wordt door in de eerste plaats de
franchiseorganisaties en in de tweede plaats de detailhandelsservice organisaties. De twee
overigen zijn tamelijk neutraal op dit gebied.
~ Alle samenwerkingsvormen verwachten een toenemend belang van de rol van de
netwerkleider.
~ Ook het toenemend belang van netwerkvorining wordt door de verschillende samenwer-
kingsvormen onderschreven.
Meer concreet kan geconcludeerd worden dat de verschillende samenwerkingsvormen het met
elkaar eens zijn voor wat betrefr de volgende stellingen:
~ Dat het aantal volledig zelfstandig opererende detaillisten in de periode tot 1995 zal dalen.
~ Dat commerciële samenwerking een goede oplossing is om de tcenemende concurrentie van
het grootwinkelbedrijf het hoofd te bieden.
~ Dat de onderlinge samenwerking steeds intensiever van aard zal mceten zijn.
~ Dat deze samenwerking in ieder geval noodzakelijk is om de positie van het samenwer-
kingsverband op de inkoopmarkt te verstevigen.
~ Dat het vooral de netwerkleider mcet zijn die het initiatief neemt om te komen tot
intensievere samenwerking.
~ Dat detaillisten desnoods uit het samenwerkingsverband verwijderd mceten kunnen worden
als zij niet mee willen werken aan intensievere vormen van samenwerking.
~ Dat samenwerking tussen het grootwinkelbedrijf en de samenwerkingsverbanden in de
toekomst zeker tot de mogelijkheden zal behoren.
~ Dat commerciële samenwerking leidt tot hogere fmanciële resultaten.
~ Dat ook de eigen beheer collectie aan belangrijkheid zal winnen.
~ Dat commerciële samenwerking in de tcekomst vraagt om scherpere controles bij de leden
detaillisten.
Alle samenwerkingsverbanden prediken hier min of ineer voor eigen parochie. Uit het
bovenstaande blijkt dat de basisprincipes voor samenwerking grotendeels voor alle samenwer-
kingsvormen dezelfde zijn. De antwoorden op de stellingen bevestigen min of ineer hetgeen
reeds onder de verschillende onderwerpen van de diepte-interviews werd besproken. Resume-
rend kan dan ook gesteld worden dat de franchise-organisaties en de detailhandelservice
organisaties samenwerking willen intensiveren op organisatorisch niveau. De franchiseketens
gaan hierbij verder dan de detailhandelsservice organisaties.
,De in- en verkoopverenigingen willen de samenwerking op functieniveau intensiveren waarbij
met name gedacht wordt aan het complete dienstverleningspakket. Ook willen zij de
adviserende functie min of ineer ombuigen naar een meer voorschrijvende functie. Let wel,
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alleen voorzover het intensievere samenwerking op distributie-functieniveau betreft.
De traditionele inkoopverenigingen blijven bij hun uitgangspunt dat de inkoopvereniging
uitsiuitend is opgericht ter ondersteuning van de lokaal opererende detaillisten. Zij willen echter
wel dat de leden intensief(ver) gebruik maken van hun adviserende functie. Verder proberen
zij gezamenlijke activiteiten op het gebied van in- en verkoop (zij het met enige reserve) te
ontplooien, maar enkel en alleen als dit een positief effect heeft op de lokale marketing van de
leden.
Een bevestiging hiervan kan gevonden worden door een totaalscore te berekenen voor de
verschillende samenwerkingsvot7rten. De formulering van de stellingen is namelijk zodanig
gekozen dat wanneer de waarde 1(volledig mee eens) als antwoord is gegeven dit betekent dat
de respondent het op dit punt eens is met intensiev(er)e samenwerking. De waarde 5(volledig
mee oneens) geeft aan dat de respondent de samenwerking op het desbetreffende punt niet
wenst te ondersteunen. Door nu de stellingen die enkel betrekking hebben op intensievere
samenwerking er uit te lichten" en vervolgens te berekenen wat de gemiddelde scores van de
verschillende respondenten zijn met betrekking tot deze stellingen kan bepaald worden welke
van de samenwerkingsvormen intensieve samenwerking sterker dan wel minder sterk onder-
steunt. Tabel VIII.1 laat de resultaten van deze berekeningen zien.




in- en verkoopvereniging 2,6
detailhandelsservice organisatie 2,1
franchise organisaties 2,2
Een hoge score impliceert een negatieve houding ten opzichte van intensievere samenwerking
en een lage score het tegenovergestelde. Uit de scores blijkt dat het bovenstaande beeld
bevestigd wordt. Wat opvalt is de score van de in- en verkoopverenigingen. Kennelijk hecht
men hier sterk aan de huidige indentiteit.
` Het betreft hier de stetlingen a tot en met k; o tot en met s; w en z.
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VIII.3 Netwerktypologieën
Op basis van de in hoofdstuk V geformuleerde uitgangspunten met betrekking tot netwerken
in de distributiekolom van consumptiegoederen kan nu een uitwerking gegeven worden van de
verschillende typologieën zoals we die in de herenbovenkledingbranche zijn tegengekomen. Op
basis van de structuurkenmerken van de vier onderscheiden typen samenwerkingsvormen
(franchising, detailhandelsservice organisatie, in- en verkoopvereniging en traditionele
inkoopvereniging) worden zij ingedeeld bij één van de vier bestuursmodellen uit hoofdstuk V.
De structuur- en bestuurskenmerken die van belang zijn voor de rypebepaling van de vier
bedoelde samenwerkingsvormen zijn:
~ Het niveau van samenwerking: hierbij wordt een onderscheid gemaakt naar organisatie- en
functieniveau. Samenwerking op functieniveau is gericht op één ofenkele disMbutiefuncties
(bijvoorbeeld reclame, inkoop). Samenwerking op organisatorisch niveau overstijgt de
gencemde functies, het betreft over het algemeen een vergaande wijze van integratie tussen
de verschillende netwerkparticipanten. Deze integratie heeft veelal betrekking op vrijwel alle
distributiefuncties alsmede de bedrijfseconomische functie.
~ De focus van de samenwerking: samenwerking kan gericht zijn op het marketen van het
produkt of de dienstverlening van een bepaalde onderneming, dan wel op het gezamenlijk
marketen van elkaars produktenldiensten.
~ De inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketingfunctieniveau: met betrekking
tot marketing kunnen de samenwerkende partijen besluiten tot één geïntegreerde marketing-
strategie voor het gehele netwerk, of een gezamenlijke strategie met betrekking tot slechts
één of een beperkt aantal marketingmix variabelen.
~ De beleidsvrijheid van de verschillende netwerkparticipanten ten aanzien van de verschillen-
de distributiefuncties: hierbij worden een drietal vragen gesteld:
1. Hce autonoom zijn de verschillende participanten bij de beleidsbepaling en beleidsuit-
voering van de verschillende distributiefuncties?
2. Welke rol speelt de onderlinge machtsverhouding tussen netwerkleider en de overige
participanten bij de beleidsbepaling en beleidsuitvoering van de verschillende distri-
butiefuncties?
3. Welke coórdinatiemogelijkheden heeft de netwerkleider op strategisch, tactisch enlof
operationeel niveau?
~ De intensiteit van de samenwerking, die als een soort optelsom fungeert ten aanzien van de
bovengenoemde variabelen. Naarmate er meer op organisatorisch niveau wordt samenge-
werkt, de samenwerking meer gericht is op het gezamenlijk marketen van elkaars produkten
en meer ondersteund wordt door een volledig geïntegreerde marketingstrategie, zal de
samenwerking als zeer intensief bestempeld kunnen worden. Het tegenovergestelde kan
opgemerkt worden ten aanzien van de beleidsvrijheid binnen de samenwerking.
~ De contractue[e afspraken: op welke wijze is de samenwerking geregeld.
In het navolgende zullen de vier samenwerkingsvormen binnen de herenmodebranche worden
uitgewerkt op basis van de bovengencemde punten.
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VIII.3.1 De franchise-organisatie
~ Het niveau van samenwerking
De franchiseorganisaties zijn een duidelijk voorbeeld van een samenwerkingsverband waarbij
de samenwerking op organisatorisch niveau geregeld is. Voor het integrale netwerk wordt door
de franchisegever een beleid vastgesteld. De invulling van de verschillende distributiefuncties
is afhankelijk van de gemaakte overall beleidskeuze. De distributiefunctie-integratie is dan ook
ver doorgevoerd.
~ De focus van de samenwerking
De samenwerking binnen de franchise-organisaties is gericht op het functioneren van de
franchiseketen als geheel. Zoals reeds werd opgemerkt is de franchisegever in de regel
verantwoordelijk voor de samenstelling vande basiscollectie waaruit de verschillende franchise-
nemers vervolgens al dan niet de mogelijkheid hebben hun eigen keuzes maken. Het
omzetbelang van de franchisenemer dient tevens dat van de franchisegever: beide zijn gebaat
bij een goede marketing van het assortiment.
~ De inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketingfunctieniveau
De franchise-organisatie kenmerkt zich door een vergaande mate van integratie van de
marketingfuncties. Veelal wordt een winkelformulebeleid ontwikkeld dat dienst doet als
strategische leidraad voor de invulling van de diverse marketingfuncties.
~ De beleidsvrijheid van de verschillende netwerkparticipanten ten aanzien van de verschillen-
de distributiefuncties
Autonomie: op beleidsbepalend gebied kan gesteld worden dat de franchisegever op vrijwel alle
distributiefuncties autonoom is. De franchisenemer dient zich hier veelal te voegen naar de
richtlijnen zoals ze door de franchisegever zijn opgesteld. Bij de beleidsuitvcering kent de
franchisenemer een aantal vrijheidsgraden op basis waarvan hij deze richtlijnen naar eigen
inzicht binnen zijn winkelomgeving kan interpreteren.
Macht: met betrekking tot de machtsverhouding tussen de franchisegever en franchisenemers
kan geconcludeerd worden dat de franchisegever als meer machtig beschouwd kan worden. De
motivatie van de franchisenemers is vooral terug te voeren op het belonings-, deskundigheids-
en referentieprincipe. De franchisenemers hebben volledig zelfstandig gekozen voor het
samenwerkingsverband: zij zijn een contract aangegaan teneinde hier beter van te kunnen
worden. Het wederzijds voordeel staat dan ook centraal. Vandaar dat de belonings-, de
referentie- en de deskundigheidsmacht van de netwerkleider een belangrijke rol spelen in de
onderlinge machtsverhoudingen. Contractmacht en bestraffingsmacht zijn als belangrijke
machtsbronnen op de achtergrond aanwezig.
Co6rdinatie: de franchisegever coórdineert alle activiteiten; de franchisenemer is uitvcerend.
~ De intensiteit van de samenwerking
Uit het bovenstaande blijkt dat de samenwerking tussen franchisegever en franchisenemers zeer
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hecht te ncemen is. De betrokkenheid van beide partijen is dan ook groot. Er is veelwldig
overleg, tenminste één maal per maand, zo bleek uit het onderzcek. Participanten werken op
tal van distributiefuncties intensief inet elkaar samen, dit alles onder leiding van de
franchisegever.
~ Contractuele afspraken
Samenwerking in franchise-organisaties is vastgelegd in een franchisecontract. Het contract
behelst het gehele winkelformulebeleid. Met betrekking tot het bedrijfseconomisch beheer
worden geen of weinig afspraken gemaakt. Ondernemers zijn hier autonoom.
Samenvattend kunnen we de franchise-organisaties betitelen als een beheersnetwerk. Hierbij
omschrijven we het beheersnetwerk als een netwerkorganisatie gericht op een brede
samenwerking tussen netwerkparticipanten, dat wil zeggen dat de samenwerking wordt
vastgelegd in een winkelformulebeleid. De netwerkleider is koersbepalend, de overige partici-
panten hebben geen of nauwelijks inspraak. De sterkte van het netwerk als geheel staat cen-
traal.
VIII.3.2 De detailhandels-service organisatie
~ Het niveau van samenwerking
Binnen de detailhandelsservice organisatie wordt over het algemeen getracht de samenwerking
op organisatorisch niveau te regelen. Dit komt mede tot uitdrukking in de opstelling en
uitvcering van een netwerkbeleid, waarvoor de netwerkleider verantwoordelijk is. De inwlling
van de verschillende distributiefuncties wordt mede afhankelijk gesteld van het geformuleerde
netwerkbeleid. Distributiefunctie-integratie is een belangrijk kenmerk van de detailhan-
delsservice organisatie.
~ De focus van de samenwerking
De samenwerking binnen de detailhandelsservice organisatie is gericht op het functioneren van
het netwerk als geheel. Vanuit de winkelformule-gedachte wordt een zo breed mogelijk
dienstverleningspakket samengesteld. Bij het doorvceren van de winkelfonmule op operationeel
niveau, dat wil zeggen op de verschillende lokale markten, kunnen de leden~etaillisten gebruik
maken van de aangeboden dienstverlening.
~ De inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketing functieniveau
De detailhandelsservice organisatie kenmerkt zich door het streven naar integratie van de
marketingfuncties. Veelal wordt een winkelformulebeleid ontwikkeld dat dienst dcet als
strategische leidraad voor de inwlling van de diverse marketingfuncties.
~ De óeleidsvrijheid van de verschillende netwerkparticipanten ten aanzien van de verschillen-
de distributiefuncties
Autonomie: binnen de detailhandelsservice organisatie kent de netwerkleider vooral een
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beleidsinitiërende functie. Beleidsbepalíng ten behceve van het gehele netwerk geschiedt dus
op voorstel van de netwerkleider en wordt in overleg met de andere participanten vastgesteld.
In de praktijk betekent dit dat de netwerkleider jaarlijks een strategisch marketingplan ter
gcedkeuring voorlegt aan de algemene ledenvergadering. Hiermee is de inspraak van de leden-
detaillisten grotendeels geregeld. In de juridische zin is hiermee de netwerkleider beleidsiniti-
erend en de ledenvergadering beleidsbepalend. Bij de beleidsuitvoering kent de detaillist een
aantal vrijheidsgraden op basis waarvan hij de door de netwerkleider uitgevaardigde richtlijnen
naar eigen inzicht binnen zijn winkelomgeving kan interpreteren.
Macht: met betrekking tot de machtsverhouding tussen netwerkleider en leden-detaillisten kan
geconcludeerd worden dat de netwerkleider overwegend als de meer machtige partij gezien kan
worden. Zijn macht baseert de netwerkleider vooral op zijn deskundigheid, immers de
dienstverlening ten behceve van de leden-detaillisten vormt het speerpunt van beleid. Verder
spelen belonings- en in mindere mate contractmacht een belangrijke rol. Zoals reeds opgemerkt
kent de detaillist bij de beleidsuitvoering een aantal vrijheidsgraden, waardoor deze ook over
een zekere machtspositie beschikt binnen het netwerk. Hij kan immers weigeren mee te werken
als het hem niet zint. De netwerkleider moet de volledig medewerking van de leden-detaillisten
dus afdwingen middels zijn expertise. Bestraffingsmacht wordt niet of nauwelijks gebruikt.
Bestraffen bevordert de samenwerking niet echt.
Codrdinatie: de netwerkleider coórdineert de strategie en vaardigt een beperkt aantal richtlijnen
uit op tactisch en operationeel niveau in het kader van het winkelformulebeleid. Verdere
invulling op lokaal niveau geschiedt door de desbetreffende ondernemer.
~ De intensiteit van de samenwerking
Binnen de detailhandelsservice organisatie streeft met name de netwerkleider naar een hechte
vorm van samenwerking. Redenerend vanuit een bepaalde winkelfotmule streeft hij er naar om
te komen tot intensievere samenwerking. Hiertoe segmenteert hij het eigen-ledenbestand
waarbij een onderscheid gemaakt wordt in grofweg twee groepen. De eerste groep ondersteunt
de winkelformulegedachte en kenmerkt zich door het streven naar intensievere samenwerking
op organisatorisch niveau. De tweede groep ondersteunt de winkelformulegedachte in de regel
niet en kenmerkt zich door samenwerking op distributiefunctieniveau. De detailhandelsservice
organisaties beschouwen de eerste grcep als speerpuntgroep voor de jaren negentig. Binnen
deze grcep zijn verschillende commissies in het leven gercepen die zich bezig houden met de
verschillende onderdelen van de winkelformule. De netwerkleider heeft hierbij een
coórdinerende en sturende taak. De tweede grcep is volgend in dit beleid. De druk op de
tweede grcep vanuit de organisatie om te komen tot intensievere samenwerking op
winkelformuleniveau is wel aanwezig, maar niet zo hevig als bij de eerste grcep.s
5 Een bevestiging hiervan is terug te vinden in een in het Detailhandel Magazine (mei 1993, nummer 9)
afgednilct interview met een directeur van een detailhandelsservice organisatie in de bovenkledingsector. De
desbetreffende directeur spreekt van een tcenemend belang van commerciële samenwerking op winkelformule-
niveau, waaraan de organisatie en haar leden zich in de toekomst zullen mceten aanpassen. Volgens zijn
zeggen lijken gestructureerde vormen van samenwerking en franchising onafwendbaar voor zowel de
overkcepelende organisatie als voor de leden.
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~ Contractuele afspraken
De samenwerking binnen de detailhandelsservice organisatie wordt vastgelegd in een contract.
Over het algemeen hebben we hier te maken met een uitgebreid in- en verkoopcontract. Het
spreekt voor zich dat dit contract voor de winkelformule van verdergaande aard zal zijn dan
het contract dat van tcepassing is op samenwerking op distributiefunctieniveau. Sommigen
spreken in het eerste geval van soft-franchise. Met betrekking tot het bedrijfseconomisch
beheer worden geen of weinig afspraken gemaakt. Ondernemers zijn hier autonoom.
Samenvattend kunnen we opmerken dat de detailhandelsservice organisatie betiteld kan worden
als een coórdinatie netwerk. De samenwerking is gebaseerd op het streven naar gestructureerde
samenwerkingsverbanden. De netwerkleider is hierbij beleidsinitiërend en de overige partici-
panten wordt een zekere mate van inspraak tcegekend. De sterkte van het netwerk als geheel
staat centraal.
VIII.3.3 De in- en verkoopvereniging
~ Het niveau van samenwerking
Binnen de in- en verkoopvereniging is de samenwerking over het algemeen op functieniveau
geregeld. Dit komt mede tot uitdrukking in het ontbreken van een overkcepelend netwerkbe-
leid. Wel worden voor tal van functies beleidsvoorstellen gedaan door de netwerkleider,
bijvoorbeeld voor de inkoopfunctie, de assortimentsfunctie en de communicatiefunctie.
~ De focus van de samenwerking
De samenwerking binnen de in- en verkoopvereniging is gericht op het beter laten functioneren
van de individuele leden-detaillisten. Het uitgangspunt binnen de in- en verkoopvereniging is
de individuele marktpositionering en prestatie van de detaillist. De netwerkleider richt zich
hierbij op het zo optimaal mogelijke ondersteunen van haar leden, één en ander uitgewerkt in
strategische programma's op functieniveau. De netwerkleider is hierbij op vrijwel alle functies
actief. Zij probeert de leden-detaillisten zoveel als mogelijk op één lijn te krijgen. Binnen het
samenwerkingsverband worden in dit kader aparte samenwerkingsgrcepen van gelijkgestemde
detaillisten opgericht. De samenwerking binnen deze grcepen heeft over het algemeen
betrekking op één enkele marketingfunctie, bijvoorbeeld een gezamenlijk merk of gezamenlijke
communicatie.
~ De inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketing functieniveau
De in- en verkoopvereniging kenmerkt zich door een op distributiefuncties georiënteerde
samenwerking. Een winkelformulebeleid wordt niet ontwikkeld. 'Business is local' is de
stelregel. Elk lid bepaalt zijn eigen winkelformulebeleid. Het samenwerkingsverband heeft een
ondersteunende taak op het gebied van de verschillende functies.
~ De beleidsvrijheid van de verschillende netwerkparticipanten ten aanzien van de verschillen-
de distributiefuncties
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Bij de beoordeling van de beleidsvrijheid dient bedacht te worden dat de coóperatieve gedachte
een belangrijk uitgangspunt vormt.
Autonomie: binnen de in- en verkoopvereniging fungeert de overkcepelende organisatie als
netwerkleider. De netwerkleider kent een beperkte beleidsinitiërende functie. Beleidsbepaling
met betrekking tot de verschillende distributiefuncties geschiedt in overleg met de leden-
detaillisten. De leden-detaillisten blijven over het algemeen vrij autonoom in het al dan niet
overnemen van de door de netwerkleider geformuleerd beleidslijnen.
Macht: met betrekking tot de machtsverhouding tussen netwerkleider en leden-detaillisten kan
geconcludeerd worden dat op basis van het codperatieve gedachtegoed de machtspositie van
de netwerkleider ondergeschikt is aan die van de individuele leden. De netwerkleider wordt
door de leden als een belangenbehartiger gezien, die op basis van zijn deskundigheid leiding
geeft aan het netwerk. De leden-detaillisten zullen vooral gebruik maken van de diensten van
de netwerkleider indien dit een positief effect heeft op hun marktpositionering en hun fmancieel
economische prestaties (beloningsmacht) . Contractmacht en bestraffmgsmacht spelen nauwelijks
een rol bij de in- en verkoopvereniging.
Co6rdinatie: de netwerkleider coórdineert de strategie op distributiefunctieniveau. Voortvlcei-
ende uit de gekozen strategie doet de netwerkleider voorstellen met betrekking tot de
realisering van deze strategie. De operationalisering wordt overgelaten aan de detaillist.
~ De intensiteit van de samenwerking
Uit het bovenstaande blijkt dat de samenwerking tussen de netwerkleider en de overige
participanten niet al te hecht te ncemen is. De betrokkenheid van de netwerkleider richting de-
taillist is groot, andersom is het beeld zeer divers. Op distributiefunctieniveau zijn er
verschillende vormen van intensieve samenwerking. De detaillisten zijn hier nadrukkelijk bij
betrokken. Overlegstructuren zijn per distributiefunctie georganiseerd. De algehele leden-
vergadering is het belangrijkste platfonn; hier legt de netwerkleider verantwoording af over
hetin de afgelopen periode gevoerde beleid.
~ Contractuele afspraken
De samenwerking binnen de in- en verkoopvereniging wordt vastgelegd in de statuten van de
vereniging. Van een individueel contract per lid is geen sprake. Met betrekking tot het be-
drijfseconomisch beheer worden geen afspraken gemaakt. Ondernemers zijn hier autonoom.
Samenvattend kan de in- en verkoopvereniging betiteld worden als een coóperatie netwerk. Het
betreft hier een samenwerkingsverband dat gebaseerd is op samenwerking met betrekking tot
zoveel mogelijk distributiefuncties. De netwerkleider heeft een beperkte beleidsbepalende
functie en neemt initiatieven om de samenwerking in goede banen te leiden. De sterkte van de
individuele participanten staat centraal en dient dus verstevigd te worden. Wederzijdse
athankelijkheid en onderling vertrouwen vormt een belangrijke basis voor samenwerking.
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VID.3.4 De traditionele inkoopvereniging
~ Het niveau van samenwerking
Binnen de traditionele inkoopvereniging is de samenwerking op functieniveau geregeld. Van
een winkelformulebeleid is dan ook geen sprake. Wel worden op een beperkt aantal functies
beleidsvoorstellen gedaan door de netwerkleider, bijvoorbeeld de inkoopfunctie, de assorti-
mentsfunctie en de communicatiefunctie. Distributiefunctie-integratie vindt nauwelijks plaats.
~ De focus van de samenwerking
De samenwerking binnen de traditionele inkoopvereniging is gericht op het beter laten
functioneren van de individuele leden-detaillisten. Het uitgangspunt hierbij is de individuele
marktpositionering en prestatie van de leden-detaillisten. De netwerkleider, zijnde de
overkcepelende organisatie, richt zich hierbij op het zo optimaal mogelijk ondersteunen van
haar leden-detaillisten. De netwerkleider fungeert als een soort facilitair bedrijf dat op afroep
bepaalde diensten kan verlenen. Deze is hierbij op een beperkt aantal functies actief. De
netwerkleider heeft in principe een adviserende rol.
~ De inhoudelijke invulling van de samenwerking op marketing functieniveau
De traditionele inkoopvereniging kenmerkt zich door een op distributiefuncties georiënteerde
samenwerking. Een winkelformulebeleid wordt niet ontwikkeld.
~ De beleidsvrijheid van de verschillende netwerkparticipanten ten aanzien van de verschillen-
de distributiefuncties
Net als bij de in- en verkoopvereniging speelt de cotiperatieve gedachte hier een belangrijke
rol.
Autonomie: binnen de traditionele inkoopvereniging kent de netwerkleider een beperkte
beleidsinitiërende functie. Beleidsbepaling met betrekking tot de verschillende distributiefunc-
ties geschiedt in overleg met de leden-detaillisten. De leden-detaillisten blijven over het
algemeen autonoom in het al dan niet overnemen van de door de netwerkleider geformuleerde
beleidslijnen. Het samenwerkingsverband gaat uit van de sterkte van haar leden.
Macht: met betrekking tot de machtsverhouding tussen netwerkleider en leden-detaillisten kan
geconcludeerd worden dat de netwerkleider zijn macht baseert op zijn deskundigheid op het
terrein van de verschillende marketingfuncties, met name van de inkoopfunctie. De
netwerkleider heeft een adviserende taak. De leden-detaillisten zullen vooral gebruik maken
van de diensten van de netwerkleider indien dit een positief effect heeft op hun marktpositione-
ring en hun fmancieel economische prestaties.
Coórdinatie: de netwerkleider heeft op strategisch niveau een coárdinerende functie. Op
tactisch niveau kan de netwerkleider, voorzover daartce bevcegdheden zijn gegeven, een aantal
activiteiten co8rdineren (denk bijvoorbeeld aan het uitwerken van een voorstel tot automatise-
ring). Op operationeel niveau zijn de leden volstrekt autonoom.
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~ De intensiteit van de samenwerking
Uit het bovenstaande blijkt dat de samenwerking tussen de netwerkleider en de overige
participanten niet al te hecht te ncemen is. De wederzijdse betrokkenheid tussen netwerkleider
en detaillist is groot. Overlegstructuren zijn per distributiefunctie georganiseerd. De algehele
ledenvergadering is het belangrijkste platform; hier legt de netwerkleider verantwoording af
over het in de afgelopen periode gevcerde beleid.
~ Contractuele afspraken
De samenwerking binnen de traditionele inkoopvereniging wordt vastgelegd in de statuten van
de vereniging waar de detaillisten lid van worden. Van een individueel contract per lid is geen
sprake. Met betrekking tot het bedrijfseconomisch beheer worden geen afspraken gemaakt.
Ondernemers zijn hier autonoom.
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat de traditionele inkoopvereniging een co6peratie
netwerk is. Een essentieel verschil met de in- en verkoopvereniging is dat de traditionele
inkoopvereniging slechts een beperkte mate van samenwerking nastreeft, namelijk hoofdzake-
lijk met betrekking tot de inkoopfuncties. Incidenteel, vaak op verzoek van de leden, worden
ook wel initiatieven genomen met betrekking tot de overige distributiefuncties, zoals een
gezamenlijke folder of automatisering.
VIII.4 Samenvatting en conclusies
Wanneer de resultaten uit het kwalitatief vooronderzoek samengevat worden kunnen we tot de
conclusie komen dat er een onderscheid gemaakt kan worden naar vier varianten, te weten:
1. de franchiseachtige samenwerkingsverbanden
2. de detailhandelsservice organisaties
3. de in- en verkoopverenigingen
4. de traditionele inkoopvereniging
Wanneer we deze samenwerkingsvormen bezien in het licht van de mate van integratie dan
kunnen we concluderen dat de nummers 1 en 2 streven naar volledige integratie tussen de
netwerkparticipanten. De twee overige samenwerkingsvormen doen dit slechts in beperkte mate
en dan alleen maar op afzonderlijke functies. Hierbij is de traditionele inkoopvereniging
duidelijk terughoudender dan de in- en verkoopvereniging. Hieruit voortvlceiend volgt de
conclusie dat in de optiek van de franchise-achtige en de detailhandelsservice organisaties het
netwerk als geheel versterkt dient te worden. De overige twee zijn er daarentegen op gericht
de marktpositie en financieel economische prestaties van de individuele leden te versterken. De
traditionele inkoopvereniging beperkt zich hierbij tot een adviserende taak op vrijwel uitsluitend
de inkoop- en assortimentsfunctie. In beperkte mate worden ook activiteiten ondernomen met
betrekking tot de communicatiefunctie, alsmede adviezen op het gebied van de overige functies.
De in- en verkoopvereniging daarentegen biedt de leden-detaillisten een uitgebreid dienstver-
leningspakket aan dat niet alleen betrekking heeft op de inkoop en assortimentsfunctie. Ook
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andere marketingfuncties behoren tot de dienstverlening evenals bedrijfseconomische en
juridische zaken.
Wanneer we de vier verschillende vormen van samenwerking op basis van de mate van
integratie en de daaruit voortviceiende beleidsvrijheid voor de netwerkleider en de leden
detaillisten, op een glijdende schaal uitzetten, krijgen we een beeld te zien zoals weergegeven
in schema VIII.1.
HOOG ~ mate van integratie ~ 1,pAG
HOOG ~ beleidsbepalende functie ketenleider ~ LppC,
LAAG ~ beleidsvrijheid leden~etaillisten ~ gp0(~
- - franchising - -
--DSO--
Schema VIII.1: Samenwerkingsvormen in relatie tot de mate van integratie
De conclusie lijkt dan ook gerechtvaardígd dat de indeling van de herenbovenkledingbranche
in vier samenwerkingsvormen een adequaat middel is om te onderzoeken of de aard van
samenwerking inderdaad leidt tot hogere prestaties. Echter, de indeling is gebaseerd op de
wijze waarop de netwerkleiders de samenwerking percipiëren, waannee niet vaststaat of de
detailhandelsondernemingen behorende tot de verschillende samenwerkingsvormen in de
praktijk daadwerkelijk van elkaar verschillen. Dit betekent dat door middel van het
kwantitatieve onderzcek onderzocht zou moeten worden of de vier genoemde samenwerkings-
vormen in de praktijk daadwerkelijk van elkaar verschillend zijn. Op basis van het bovenstaan-
de kunnen ter verfijning van de in hoofdstuk II geformuleerd onderzoekshypothesen de
volgende hypothesen geformuleerd worden:
Samenwerkende versus niet-samenwerkende detaillisten: (toetsing in hoofdstuk X)
Hl Samenwerkendedetailhandelsondernemingenindeherenbovenkledingbranchelevereneen
betereprestatiedandeniet-samenwerkende detailhandelsondernemingen in deze branche.
H2 Samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbovenkledingbranche onder-
scheiden zich van de niet-samenwerkende detailhandelsondernemingen in deze branche
op respectievelijk de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de wijze van
marktbewerking en de omgevingskenmerken.
H3 De hogere prestaties van de samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbo-
venkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwerking.
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De drie samenwerkingsvormen met elkaar vergeleken: (tcetsing in hoofdstuk XI)
H4 De samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenbovenkleding-
branche kunnen worden ingedeeld leveren verschillende prestaties op detailhan-
delsniveau.
HS De samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenboven-
kledingbranche kunnen worden ingedeeld onderscheiden zich op detailhandelsni-
veau van elkaar op respectievelijk de ondernemingskenmerken, deondernemersken-
merken, de marktbewerking en de omgevingskenmerken
H6 De verschillen inprestaties op detailhandelsniveau vande onderscheiden samenwerkings-
vormen in de herenbovenkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwer-
kingsvorm.
Ter afsluiting van dit hoofdstuk worden de belangrijkste structuur- en bestuursverschillen
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De doelstelling van dit hoofdstuk is een uiteenzetting te geven van de wijze waarop de data
verzameld zijn en aan te geven op welke wijze de gestelde hypothesen getcetst worden.
In eerste instantie wordt in paragraaf IX.2 ingegaan op de wijze waarop de data verzameld zijn
waarbij tevens aandacht besteed wordt aan de representativiteit. In paragraaf IX.3 worden de
te onderzceken hypothesen geformuleerd, waarna in paragraaf IX.4 ingegaan wordt op de wijze
waarop hypothesetcetsing plaats vindt. In concreto wordt hier ingegaan op de verdere opbouw
van dit bcek.
IX.2 Dataverzameling
Het onderzcek betreft een combinatie van een schriftelijke en mondelinge enquête waaraan in
totaa1451 respondenten hebben deelgenomen. De schriftelijke enquête onder detaillisten in de
herenbovenkledingbranche is in augustus 1991 door het EIM afgenomen in het kader van het
brancheonderzcek in de bovenkledingsector. Bij de vraagstelling in deze enquête is rekening
gehouden met de doelstellingen van dit onderzcek. De mondelinge enquête in de heren-
bovenkledingbranche is afgenomen in de maanden oktober, november en december 1991. De
mondelinge enquête heeft tot dcel te komen tot een verdere verdieping van de uit de
schriftelijke enquête verkregen resultaten. De respondenten voor de mondelinge enquête zijn
gerecruteerd uit de adressenbestanden van het EIM en de ledenlijsten van de verschillende
samenwerkingsverbanden. Bij de selectie van de respondenten is rekening gehouden met de
vestigingsplaats (grootte en geografische spreiding), het samenwerkingsverband waarbij men
is aangesloten (evenwichtige verdeling) en de van de samenwerkingsverbanden verkregen
omzetindicaties (evenwichtige verdeling). Na een schriftelijk verzcek om medewerking is een
aantal respondenten benaderd, in totaal 100. Slechts 12 hiervan weigerden hun medewerking;
dit bleken overigens hoofdzakelijk franchisenemers te zijn. De redenen die gegeven werden
voor weigering liepen uiteen van geen belangstelling of geen tijd (6 maal), het nut er niet van
inzien (3 maal), tot het zichzelf niet representatief vinden voor de herenbovenkledingbranche
(3 maal). Per saldo zijn er dus 88 detaillisten geïnterviewd. Hiervan zijn 27 detaillisten niet
en 61 wel aangesloten bij een of ander samenwerkingsverband. Per saldo kan het volgende
oveczicht gegenereerd worden:
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Tabel IX.1: Opbouw onderzoek
onderzcek
samenwerkingsvorm mondeling schriftetijk totaal'
niet-samenwerkenden 27 203 217
TIV 15 41 46
IVV 22 101 109
DSO 21 61 72
Inkoopver. Kauf(Dld) 1 5 5
Franchising 2 2 2
Totaal 88 413 451
legenda: TIV - traditionele inkoop vereniging;
IVV - in en verkoopvereniging;
DSO - detailhandelsserviceorganisatie;
~` er is sprake van een overlap tussen de schriftelijke en de mondelinge enquête, de
totaaltelling heeft dan ook betrekking op de netto-response (zonder dubbeltellingen)
Uit tabel IX.1 blijkt dat er slechts twee franchisenemers aan het onderzoek hebben meege-
werkt. Op zich is dit niet verwonderlijk aangezien franchising in de herenbovenkledingbranche
nog in de kinderschoenen staat. Op het moment van onderzoek waren er in Nederland f37
franchisenemers actief, waarvan de meesten pas recentelijk hun onderneming hebben opgestart.
Het is dan ook voor de hand liggend dat deze groep niet verder wordt meegenomen in de
analyses. Ook de detailhandelsondernemingen die aangesloten zijn bij de Duitse inkoopver-
eniging Kauf zullen niet in de analyses betreffende de verschillende samenwerkingsvormen
betrokken worden.
De schriftelijke enquête is verstuurd aan 1.366 detaillisten in de herenbovenkledingbranche,
de hiervoor benodigde adressen zijn verkregen bij ADMO Textielmarketing. De opbouw van
de response wordt in tabel IX.2 weergegeven.
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Tabel IX.2: Response schriftelijke enquète
Verzonden formulieren (ongecorrigeerd bestand)
Ongeschikt wegens adres onbekend of opgeheven
Verzonden formulieren detailhandel herenbovenkleding
Niet retour
Wel retour (bruto response)
waarvan niet verwerkt vanwege:
f pas gestart (199011991) 15
f ongeschikt wegens afwijkend assortiment 10
f te weinig ingevuldlweigeraar 12







-1- (3.Sol'olTotaal niet verwerkte formulieren 48
Totale netto response schriftelijke enquête 413 (30,5 oIo)
De bruto-response bedraagt 34,1 qo, hetgeen als een redelijk gced resultaat beschouwd kan
worden ( Dillmann, 1978). In totaal komen 413 enquêtes in aanmerking voor verwerking
(30,Sqo). Hiervan zijn 210 detaillisten (SO,SIo) niet aangesloten bij een of ander samenwer-
kingsverband en 203 (49,2q ) wel. Dit komt min of ineer overeen met de feitelijke situatie in
de herenbovenkledingbranche.
Representativiteit
De dcelstelling van dit onderzcek is na te gaan of de drie samenwerkingsvormen daadwerkelijk
verschillend van elkaar zijn. Centraal hierbij staat de vraag of zij ook verschillend presteren
en wat de redenen zijn van de eventuele verschillen in prestatie. In dit kader is het tevens van
belang te onderzoeken of de samenwerkende ondernemingen zich onderscheiden van de niet-
samenwerkenden, en indien dit zo is, wat de redenen hiervan zijn. De steekprcef dient dus een
representatieve weergave te zijn van de werkelijke populatie van de niet-samenwerkenden en
de drie samenwerkingsvormen. De representativiteit van de verkregen steekproef kan nagegaan
worden met behulp van een chi2 toets. In tabel IX.3 wordt een vergelijking gemaakt tussen de
verdeling zoals die werd aangetroffen in de verkregen response en de werkelijke verdeling.
Tabel IX.3: Vergelijking van de steekprcef inet de populatie
Categorie Steekprcef Populatie
1 niet samenwerkend 48,9 (217) 50,7 (750)
2 TIV 10,4 ( 46) 9,6 (142)
3 IVV 24,5 (109) 23,3 (344)
4 DSO 16,2 ( 72) 16,4 (243)
totaal 100 (444) 100 (1479)
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De kritische chiz waarde bij drie vrijheidsgraden en een betrouwbaarheid van 95 ~ is 7,81. De
berekende chi2 waarde is 0.1948, dit is lager dan de kritische waarde hetgeen betekent dat er
geen significant verschil bestaat tussen de theoretische (veronderstelde) verdeling en de
werkelijke verdeling. De verdeling van de response over de verschillende groepen kan dus als
representatief beschouwd worden. Er kandus geconcludeerd worden dat de verkregen response
voor de onderzceksgrcepen beschouwd kan worden als een representatieve weerspiegeling van
de in werkelijkheid bestaande situatie voor wat betreft het al dan niet samenwerken en de
samenwerkingsvorm.
IX.3 Analyseopzet
Het centrale thema van de analyses wordt gevormd door de relatie tussen de door de detaillis-
ten geleverde prestaties en het al dan niet samenwerken en, indien er sprake is van
samenwerken, de samenwerkingsvonn. Hiervoor is het noodzakelijk de samenwerkende en
niet-samenwerkende detaillisten met elkaar te vergelijken, alsmede de detaillisten van de drie
samenwerkingsvormen. De hiervoor te verrichten analyses worden in twee delen uitgevoerd.
In deel 1(hoofdstuk X) worden de wel en niet-samenwerkende detaillisten met elkaar
vergeleken en in dee12 (hoofdstuk XI) staat de onderlinge vergelijking van de detaillisten van
de drie samenwerkingsvormen centraal. Als leidraad voor de analyses geldt het volgende
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Bij de opbouw van de analyses wordt in eerste instantie ingegaan op de verschillen die er
bestaan tussen de te vergelijken onderzceksgrcepen. Op basis hiervan kan per onderzoeksgrcep
een profielschets gegeven worden. Deze profielschets wordt voorts onderbouwd met behulp
van discriminantanalyse, een techniek die aangeeft op basis van welke kenmerken de grcepen
zich het meest van elkaar onderscheiden. De verschillenanalyse verschaft vanzelfsprekend ook
inzicht in eventuele prestatieverschillen. Bij de volgende stap in de analyse staan de prestaties
van de verschillende onderzceksgroepen centraal. Nagegaan wordt welke relaties er bestaan
tussen de prestaties enerzijds en de kenmerken van de onderLceksgroepen anderzijds. Deze
kenmerken worden conform het gepresenteerde analysemodel onderverdeeld in vier grcepen,
te weten:
~ De ondernemingskenmerken: het betreft hier een aantal ondernemingsbeschrijvende kenmer-
ken zoals bijvoorbeeld de arbeidsinzet, het investeringsgedrag, de omvang en de rechtsvon~n.
~ De ondernemerskenmerken: het betreft hier een aantal ondernemersbeschrijvende kenmerken
die het gedrag van de ondernemer beschrijven. Aan de orde komen hier bijvoorbeeld de
taakopvatting, de mate van samenwerking, de uitbestedingsbereidheid van ondernemerstaken
aan het samenwerkingsverband en de houding ten opzichte van samenwerking in toekomst-
perspectief.
~ De kenmerken van marktbewerking: het betreft hier een beschrijving van de wijze waarop
de detaillist zijn markt bewerkt. Aan de orde komen hier bijvoorbeeld het prijsbeleid, de
wijze van communicatie met de markt, de assortimentssamenstelling en de presentatie van
de winkel.
~ De omgevingskenmerken: het betreft hier een aantal kenmerken die een omschrijving geven
van de omgeving waarin de onderneming moet functioneren. Denk hierbij bijvoorbeeld aan
het aantal inwoners van de vestigingsplaats, de concurrentiesituatie en de winkelconcentratie
waar de onderneming deel van uitmaakt.
Door een onderscheid te maken naar deze vier grcepen van kenmerken kan nagegaan worden
wat de invloed is van iedere afzonderlijke grcep op de prestaties. De invloed van het
samenwerkingsverband op de prestaties van de onderneming komt met name tot uitdrukking
in de ondernemerskenmerken en in de marktbewerking. De ondernemings- en omgevingsken-
merken zijn min of ineer autonome variabelen waarop samenwerking slechts een indirecte
invloed uit kan oefenen.
Per onderzoeksgroep worden de volgende relaties onderzocht:
- het verband tussen de ondernemingskenmerken en de prestaties
- het verband tussen de ondernemerskenmerken en de prestaties
- het verband tussen de marktbewerking en de prestaties
- het verband tussen de omgevingskenmerken en de prestaties
Tot slot wordt tevens een analyse gegeven van het verband van alle kenmerken tezamen en de
prestaties. Hierdoor kan op kenmerkniveau bepaald worden wat de invloed op de verschillende
prestaties is. De analyses worden verricht met behulp van meervoudige regeressieanalyse
waarbij de prestaties als afhankelijke variabele en de kenmerken als onafhankelijke variabelen
worden gedefmieerd. Per prestatiemaatstaf wordt een analyse uitgevcerd. Deze opzet maakt
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het dus mogelijk om per groep van kenmerken uitspraken te dcen over de invloed van de
desbetreffende kenmerken op de afzonderlijke prestaties. Bovendien biedt het de mogelijkheid
om aan te geven hce de verschillende groepen van kenmerken zich tot elkaar verhouden in
relatie tot de geleverde prestaties. Zoals min of ineer reeds aangegeven vindt de uitwerking van
de analyses plaats in de hoofdstukken X en XI. In hoofdstuk X staan de verschillen tussen de
wel en niet-samenwerkende detaillisten centraal. In hoofdstuk XI de drie verschillende
samenwerkingsvormen.
IX.4 Hypothesen
Op basis van het kwalitatieve vooronderzcek onder de netwerkleiders kan geconcludeerd
worden dat de TIV, de IVV en de DSO in de hier gencemde volgorde gekenmerkt worden
door een tcenemende mate van integratie gekoppeld aan een tcenemende dominantie van de
netwerkleider. Op basis van het onderzcek onder de detaillisten dient getoetst te worden of dit
daadwerkelijk het geval is. Dit betekent dat de volgende hypothesen getcetst dienen te worden:
Samenwerkende versus niet-samenwerkende detaillisten: (hoofdstuk X)
HI Samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbovenk[edingbranche leveren een
betereprestatie dan de niet-samenwerkende detai[handelsondernemingen in deze branche.
H2 Samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbovenkledingbranche onder-
scheiden zich van de niet-samenwerkende detailhandelsondernemingen in deze branche op
respectievelijk de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de wijze van
marktbewerking en de omgevingskenmerken.
H3 De hogere prestaties van de samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbo-
venkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwerking.
De drie samenwerkingsvormen met elkaar vergeleken: (hoofdstuk XI)
H4 De drie samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenbovenkle-
dingbranche kunnen worden ingedeeld leveren verschillende prestaties op detailhandels-
niveau.
HS De drie samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenboven-
k[edingbranche kunnen worden ingedeeld onderscheiden zich op detailhandelsniveau van
elkaar op respectievelijk de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de
marktbewerking en de omgevingskenmerken
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H6 De verschillen inprestaties op detailhande[sniveau van de drie te onderscheiden samenwer-
kingsvormen in de herenbovenkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwerkings-
vorm.
Alvorens tot tcetsing van de geformuleerde hypothesen over te gaan wordt eerst een korte om-
schrijving gegeven van de prestaties, de ondernemings- en ondernemerskenmerken, de
marktbewerking en de omgevingskenmerken. Met name de wijze waarop de meting heeft
plaatsgevonden wordt hierbij besproken.
IX.S De bepaling van de prestaties, ondernemings-, ondernemerskenmerken,
marktbewerking en omgevingskenmerken
IX.5.1 Prestatiemeting: een operationalisering
In hoofdstuk VI van dit prcefschrift is reeds ingegaan op de prestaties zoals die gemeten
zouden kunnen worden in een distributiekolom. Echter theorie en praktijk stemmen niet altijd
overeen. Daarom wordt inzicht gegeven in de prestatiemetingen die op basis van de verkregen
data-set uitvoerbaar zijn.
Bij het formuleren van de prestatiemaatstaven is een onderscheid gemaakt naar prestatiemaat-
staven die een indicatie geven van:
- de grootte van de onderneming
- de produktiviteit en winstgevendheid van de onderneming
- de graad van professionalisering binnen de onderneming
- de loyaliteit binnen het samenwerkingsverband
Grootte van de onderneming
De prestatiemaatstaven die een indruk van de grootte van de onderneming geven zijn de bruto-
winst en de omzet. Beide maatstaven zijn beschikbaar voor analyse.
Pioduktiviteit en winstgevendheid
Bij de meting van de prestatiemaatstaven die een indicatie geven van de produktiviteit en
winstgevendheid zijn er problemen. In het hiernavolgende wordt hier nader op in gegaan.
Op basis van het omzetcriterium kunnen de volgende produktiviteitsmaatstaven berekend
worden:
- omzet perfull-time equivalent (fte)
- omzet per gewerkt uur
- omzet per mZ verkoopvloeroppervlakte (WO)
- omzet per mZ bedrijfsvloeroppervlakte (BVO)
- omzet per gemidáeld geinvesteerde voorraadgulden (omzetsnelheid)
Ten aanzien van de laatste maatstaf dient opgemerkt te worden dat deze slechts van 50
respondenten beschikbaar is waardoor het moeilijk wordt een representatieve vergelijking
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tussen de verschillende samenwerkingsvormen te maken. De produktiviteit kan tevens
uitgedrukt worden in de bijdrage van de distribuant in de groei van het samenwerkingsverband.
De grceibijdrage van de distribuant kan afgeleid worden uit de omzetgrcei die de afgelopen
jaren is gerealiseerd. Deze maatstaf blijkt vanwege het grote aantal missing values nauwelijks
interpreteerbaar.
Op basis van het bruto-winst criterium kunnen de volgende winstgevendheidsmaatstaven
berekend worden:
- de brutomarge
- de bruto-winst per mz WO
- de bruto-winst per mz BVO
- de bruto-winst perfte
- de bruto-winst per gewerkt uur
- het rendement op de voorraad
- de netto-winst
- de omloopsnelheid van het geihvesteerd vermogen
- de rentabiliteit van het totaal geïnvesteerd vermogen
- de rentabiliteit van het eigen vermogen
De laatste vijf prestatiemaatstaven leveren problemen op.
Van het rendement op voorraad zijn slechts 50 waarnemingen beschikbaar zodat een
generalisatie problemen zal leveren.
Met betrekking tot de netto-winst kan opgemerkt worden dat deze ratio slechts voor een
beperkt aantal respondenten beschikbaar is (50) zodat de feitelijke operationalisering als
representatieve vergelijkingsmaatstaf problematisch is'. De operationalisering wordt nog verder
bemoeilijkt doordat de verdeling van de 50 beschikbare respondenten over de verschillende
onderzoeksgroepen niet als representatief beschouwd kan worden. Bovendien is het erg
mceilijk de netto-winstgevendheid van de verschillende ondernemingen met elkaar te
vergelijken. Deze wordt namelijk niet alleen door de bruto-winst doch ook door het
kostenniveau bepaald. Uit het onderzcek is ten aanzien van dit laatste gebleken dat er zich
aanzíenlijke verschillen kunnen voordcen in bijvoorbeeld de huisvestingskosten. Zo bleek
bijvoorbeeld in Maastricht bij een vergelijking van een tweetal detaillisten in dezelfde
winkelstraat dat de ene detaillist een jaarlijkse huursom mcest opbrengen vanf 120.000 terwijl
zijn collega zich reeds 30 jaar eigenaar mocht ncemen van het winkelpand waardoor de
huisvestingskosten op f f 10.000 uitkwamen. Een oplossing zou zijn de netto-winstgevendheid
te verlagen met de opportunity costs zijnde de mogelijke huurwaarde -I- de huisvestigingskos-
ten verbonden aan het pand. Een dergelijke analyse is in de praktijk nauwelijks uitvcerbaar,
daar men niet de beschikking heeft over de alternatieve huurprijzen en huisvestingskosten.
Ten aanzien van de omloopsnelheid van het geïnvesteerd vermogen, de rentabiliteit van het
' Het betreft hier gegevens afkomstig uit het Bedrijfs-Signalerings-Systeem (B.S.S.) van het E.LM. waarin
jaarlijks de balans en resultatenrekening van een groot aantal detaillisten uit verschillende branches verrameld
worden. Binnen de onderzoekspopulatie zijn deze gegevens slechts voor 50 ondernemers beschikbaar. Tevens
mcet opgemerkt worden dat de spreiding van deze 50 detaillisten over de verschillende samenwerkings-
verbanden niet als representatief beschouwd kan worden.
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totaal geïnvesteerd vermogen en de rentabiliteit van het eigen vermogen kan opgemerkt worden
dat er problemen zijn met betrekking tot de vermogensopbouw van de verschillende onderne-
mingen. Immers een respondent met een huurpand heeft een veel lager balanstotaal dan een
respondent met een pand in eigendom. De omloopsnelheid alsmede de rentabiliteit op het
geïnvesteerd vermogen zal voor de eerste respondent veel hoger zijn dan voor de laatste.
Verder vormt ook de waarderingsgrondslag van de activa een verstorende factor. De
herenbovenkledingbranche wordt gekenmerkt door een zogenaamde 'vader-op-zoon' cultuur.
Veel ondernemingen zijn overgegaan van vader op zoon, de verwervingsprijs loopt hierdoor
sterk uiteen hetgeen gevolgen heeft voor de financieringsstructuur en de daaruit voortvloeiende
kosten. Representatieve vergelijkingen zijn dus erg moeilijk te maken. Tevens dient opgemerkt
te worden dat het aantal respondenten waarvoor de basisgegevens beschikbaar zijn om deze
cijfers te berekenen te laag is voor een verantwoorde vergelijking. In de verdere analyse zullen
deze kengetallen dan ook niet worden besproken.
Professionaliteit
De prestatiemaatstaven die een indruk geven van de professionaliseringsgraad van de onderne-
ming zijn:
- de automatiseringsgraad
- de beschikbaarheid van informatie:
- algemene marktinformatie (onder andere consumenteninformatie)
- informatie over concurrenten
- bedrijfsinterne informatie
- de servicegraad
Met betrekking tot de beschikbaarheid van informatie kan opgemerkt worden dat een hogere
professionaliseringsgraad over het algemeen ook een hogere beschikbaarheid van informatie
betekent. Deze vergelijkingsmaatstaf is samengesteld op basis van de vragen betreffende:
- de wijze waarop men op de hoogte blijft van de recente ontwikkelingen in het marktgebied
- hetgeen men weet van de directe concurrenten
- hetgeen men weet van de klantenkring binnen het verzorgingsgebied
- de gesystematiseerde informatie die men beschikbaar heeft met betrekking tot de bedrijfs-
vcering
Op basis van de verkregen gegevens is het mogelijk om zowel per aspect als integraal een
vergelijkingsmaatstaf te berekenen.
De serviceverlening aan de klant meet een belangrijk gedeelte van de marketing prestatie
richting klant. Deze vergelijkingsmaatstaf is gebaseerd op de verkregen informatie met betrek-
king tot de mogelijkheden van het vermaken van kleding, het aanwezig zijn van voldoende
paskamers, het kunnen ruilen van gekochte kleding, het schenken van koffie en dergelijke, het




~Je loyaliteit van de distribuant jegens de netwerkleider. De loyaliteit van de distribuant komt
met name tot uitdrukking in het gebruik dat de detaillist maakt van het door de netwerkleider
áangeboden dienstverleningspakket. Naarmate het gebruik intensiever is kan de distribuant als
meer loyaal beschouwd worden. Deze vergelijkingsmaatstaf fungeert tevens als integratie-
maatstaf.
De loyaliteit komt tevens tot uitdrukking in de meegaandheid van de distribuant met het
netwerkbeleid. De meegaandheid van de distribuant kan afgeleid worden uit de mate waarin
de distribuant vindt dat het netwerkbeleid primair door hemzelf of door de netwerkleider
bepaald moet worden. Het spreekt voor zich dat naarmate de distribuant vindt dat dit meer
voor rekening van de netwerkleider komt, hij als meer 'meegaand' beschouwd kan worden.
Een andere dimensie met betrekking tot de loyaliteit van het netwerk wordt gevormd door de
domeinconsensus tussen netwerkparticipanten en de netwerkleider. Op basis van de stellingen
die ter beantwoording zijn voorgelegd aan de respondenten kan bezien worden in hoeverre zij
het eens zijn met de conclusies zoals deze op basis van de diepte-interviews onder netwerk-
leiders uit het kwalitatieve vooronderzcek getrokken zijn. Het is overigens erg moeilijk deze
vergelijkingsmaatstaf te concretiseren daar er in de diepte-interviews onder de netwerkleiders
vaak slechts een of twee personen per samenwerkingsverband geïnterviewd zijn. Wel is het




De ondernemings- en de omgevingskenmerken geven in principe een omschrijving van het type
onderneming en de omgeving waarin deze onderneming moet werken. Het type onderneming
kan beschreven worden op basis van een aantal hoofdkenmerken, te weten:
~ De arbeidsinzet het aantal personeelsleden onderverdeeld naar directie, full en part-timers,
hulpkrachten en meewerkende gezinsleden.
~ De investeringen: gepleegde investeringen in winkelpand, -inventaris en automatisering,
alsmede het percentage ondernemers binnen een onderzceksgrcep dat in deze drie catego-
rieën investeert.
~ De omvang van de onderneming: dit komt tot uitdrukking in de omvang van de klantenkring,
het reclamebudget, de bedrijfsomvang en de beschikbare m2 VVO.
~ De rechtsvorm.
Op basis van deze kenmerken kan per onderzceksgrcep een profielschets gegeven worden van
het type onderneming. Op een soortgelijke wijze kan dit geschieden met betrekking tot de
omgeving waarin deze onderneming mcet functioneren. De hoofdkenmerken die hierbij aan de
orde komen zijn:
~ Het vestigingspunt: het aantal winkels dat in de onmiddellijke nabijheid van de detaillist is
gevestigd, de ligging ten opzichte van het centrum, de aard van het verzorgingsgebied, het
aantal inwoners van de vestigingsplaats, kortom: de koopstroombepalende factoren.
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~ De concurrentie waarbij een onderscheid gemaakt wordt naar concurrentie van het waren-
huis, de kledingspeciaalzaak, het kledingwarenhuis, de casuallvrijetijdskledingbcetiek, de
kedingsupermarkt en het postorderbedrijf.
De omgevings- en ondernemingskenmerken schetsen een beeld van het type bedrijf en het type
omgeving waarin het bedrijf functioneert. De invloed van samenwerken op deze kenmerken
is vooral indirect en heeft over het algemeen een lange termijn effect. Denk bijvoorbeeld aan
de ondersteuning van het samenwerkingsverband bij de keuze van het vestigingspunt, of bij een
verbouwing of herinrichting van de winkel.
De ondernemerskenmerken spitsen zich toe op de houdingskenmerken van de detaillisten ten
aanzien van de ondernemerstaken (de taakbeleving) en samenwerking. Zij komen tot
uitdrukking in de volgende hoofdkenmerken:
~ De ondernemerstaken: het belang dat men aan de verschillende ondernemerstaken hecht en
de mate waarin men bereid is deze geheel of ten dele uit te besteden aan het samenwerkings-
verband.
~ De dienstverlening van het samenwerkingsverband: de mate waarin men gebruik maakt van
de dienstverlening door het samenwerkingsverband en het belang dat men hieraan hecht.
~ Samenwerken in toekomstperspectief de houding van de detaillisten ten aanzien van de
toekomst van samenwerking.
Door het meten van de ondernemerskenmerken wordt in feite nagegaan wat de rol van het
samenwerkingsverband is in het reilen en zeilen van de onderneming. Immers, naarmate de
ondernemer meer bereid is (belangrijk geachte) taken uit te besteden aan het samenwerkings-
verband en tevens meer gebruik maakt van het dienstverleningspakket, zal de invloed van het
samenwerkingsverband groter zijn. De invloed komt ook tot uitdrukking in de marktbewerking.
Een omschrijving van de wijze waarop de detaillist zijn marktgebied bewerkt kan aan de hand
van de volgende hoofdkenmerken gegeven worden:
~ Prijsbeleid: de prijsstelling van kleinlgrootconfectie en deprijsklasse waarin men denkt actief
te zijn.
~ Het assortimentsbeleid; de assortimentstypering naar klassieklmodieusltrendsettend, het
omzetaandeel kleinlgrootconfectie, merkenbeleid, aantal collecties per jaar, optekenmarge,
voororderbeleid.
~ Communicatie met de doelgroep: het mediagebruik.
~ De invloed van het samenwerkingsverband op de marktbewerking.
Per saldo kan dus gesteld worden dat de invloed van het samenwerkingsverband op de
prestaties in eerste instantie tot uitdrukking komt in de wijze waarop het samenwerkingsver-
band d'uect invlced kan uitcefenen op de ondernemerskenmerken en de marktbewerking. De
indirecte invlced manifesteert zich met name bij de ondernemings- en omgevingskermierken.
Schematisch overzicht
Op basis van het bovenstaande kan hetvolgende overzicht gegenereerd worden.
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Prestatiemaatstaven




- omzet perfull-time equivalent (fte)
- omzet per gewerkt uur
- omzet per mZ verkoopvloeroppervlakte (WO)
- omzet per mz bedrijfsvloeroppervlakte (BVO)
- omzet per gemiddeld geïnvesteerde voorraadgulden (orrr~etsnelheid)
Winstgevendheid:
- de brutomarge
- de bruto-winst per m1 WO
- de bruto-winst per mz BVO
- de bruto-winst per fte
- de bruto-winst per gewerkt uur
Professionaliteit:
- de automatiseringsgraad
- de beschikóaarheid van informatie
~` algemene marktinformatie (onder andere consumenteninformatie)




- gebruikmaking van de dienstverlening
- meegaandheid van de distribuant








- gebruik diensrverlening samenwerkingsverband












Samenwerkenden en niet-samenwerkenden met elkaar vergeleken
Hoofdstuk X heeft tot doel te analyseren of de samenwerkende en niet-samenwerkende detail-
listen in de herenbovenkledingbranche daadwerkelijk van elkaar te onderscheiden zijn, of dit
onderscheid ook tot uitdruklcing komt in de prestaties van de detaillisten en of de prestatie-
verschillen toegewezen kunnen worden aan het samenwerken. Op basis van deze dcelstelling
zijn een drietal hypothesen geformuleerd. In dit hoofdstuk staat de tcetsing van de hypothesen
H1, H2 en H3 centraal. Aan de hand van het in het vorige hoofdstuk geformuleerde analy-
semodel wordt nagegaan of er prestatieverschillen zijn tussen de wel en niet-samenwerkende
detaillisten (paragraaf X.1). Indien dit het geval is wordt dieper ingegaan op de mogelijke
oorzaken van deze prestatieverschillen. In eerste instantie wordt inzicht gegeven in de
verschillende kenmerken die als mogelijke oorzaak voor de prestatieverschillen dienst dcen, -
hierbij wordt respectievelijk aandacht besteed aan de ondernemingskenmerken (paragraaf X.2),
de ondernemerskenmerken (paragraaf X.3), de marktbewerkingskenmerken (paragraaf X.4) en
de omgevingskenmerken (paragraaf X.5). De geconstateerde verschillen worden samengevat
in paragraaf X.6. Vervolgens wordt nagegaan welke verbanden er bestaan tussen de prestaties
enerzijds en de ondernemingskenmerken, de marktbewerking en de omgevingskenmerken
anderzijds. Dit wordt gedaan voor zowel de samenwerkenden als de niet-samenwerkenden als
ook voor beide groepen tezamen. Hierdoor wordt het mogelijk om per grcep te bepalen wat
het verband van deze clusters van kenmerken is met de prestaties. Het lidmaatschap van een
samenwerkingsverband wordt in deze analyses als een specifieke variabele verwerkt, zodat het
inzichtelijk wordt wat het effect van samenwerken is op de prestaties. (paragraaf X.7). In de
laatste paragraaf (paragraaf X.8) wordt bezien of de drie hypothesen geaccepteerd, dan wel
verworpen dienen te worden.
X.1 Prestatievergeójking samenwerkenden versus niet-samenwerkenden
X.1.1 Omvang, produktiviteit en winstgevendheid
De omvang, produktiviteits- en winstgevendheidsverschillen tussen de wel en niet-samenwer-
kenden zijn weergegeven in tabel X.1'.
' De uitgevcerde verschillenanalyse is venicht met behulp van kruistabelanalyses en de daaraan gekoppelde
chi kwadraat tcets. Tevens is gebruik gemaakt van variantie-analyse (ANOVA) gekoppeld aan een F-tcets.
De hier gepresenteerde verschillen zijn gemeten met een betrouwbaarheid van 9596 tenzij anders vermeld.
Wanneer in het vervolg van het betoog gesproken wordt van een verschil tussen wel en niet-samenwerkenden
is een betrouwbaarheidsniveau van 95 ~ gehanteerd.
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wel ~f niet f1
omzet en produktiviteit
- omzet per vestigingspunt f 1.059.373 ` 232 f 762.000 ` 217 ~~
- omzet per full-time equivalent f 278.099 ! 179 f 266.092 : 188 nee
- omzet per gewerkt uur f 141 : 231 f 132 i 217 nee
- omzet per mZ WO f 5.965 ? 230 f 7.475 : 211 ~~`
- omzet per m2 BVO f 4.341 : 230 f 5.307 ` 209 ~~
- omzetsnelheid 3,3 - 61 3,0 27 nee
bruto-winst en winstgevendheid
- bruto-winst f 433.717 : 232 f 298.200 : 208 ~`~
- brutomarge 40,1 q : 232 37,5l ': 208 ~~
- bruto-winst per m2 VVO f 2.397 ? 230 f 2.888 ' 203 nee
- bruto-winst per fte f 111.224 ~ 179 f 100.272 ' 188 ~`~`
- bruto-winst per gewerkt uur f 56 ' 207 f 50 ? 194 ~
- rendement op voorraad 132,33 : 61 112,57 27 nee
legenda: sign - de significantie van de verschitlen
" - 95~ betrouwbaarheid dus significant: a 5 0,05
" - 90~ betrouwbaarheid dus indicatief: a) 0,05; a 5 0,10
nee - significant noch indicatief: a) 0,10
It - aantal respondenten in de steekprcef waarvoor het kengetal beschikbaaz is'
Aan de hand van de hogere omzet en bruto-winst cijfers kan geconcludeerd worden dat de
samenwerkenden over het algemeen groter van omvang zijn. Het relatieve marktaandeel van
de samenwerkenden is dan ook groter. Op basis van het verzamelde datamateriaal kan
geconcludeerd worden dat de samenwerkenden beschikken over 56qo van het aantal MKB-
Z De verschillenanalyses zijn uitgevcerd conform de richtlijnen zoals vetmeld in het Toetsenboek voor
statistische analyses van Verhallen (te verschijnen medio 1994). De verschillen zijn voornamelijk'getcetst
met behulp van variantieanalyse (F-tcets); daar waar dit niet mogelijk was is gebruik gemaakt van de Mann-
Whitney U tcets of de mediaantcets.
' De gebruikte symbolen zullen steeds in dezelfde betekenis gebruikt worden bij de verschillenanalyses die in
het vervolg van dit hoofdstuk alsmede in hoofdstuk XI gemaakt worden, zij zullen dan ook niet meer ezpliciet
worden vermeld.
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vestigingspunten (t 950)". Zij realiseren hiermee een marktaandeel in de MKB-omzet van
63,8~105. Dit betekent automatisch dat de niet-samenwerkenden een marktaandeel realiseren
van 36,2~1 middels 44qo (f 750) van het aantal MKB-vestigingen.
Met betrekking tot de produktiviteitsmaatstaven kan opgemerkt worden dat de arbeidsprodukti-
viteit van de samenwerkenden weliswaar hoger is, doch dat dit verschil niet significant blijkt
te zijn. De vlcerproduktiviteit van de niet-samenwerkenden is significant hoger dan die van de
samenwerkenden. De niet-samenwerkenden kennen dus een hogere produktiviteit.
Met betrekking tot de winstgevendheid springt de significant hogere brutomarge van de samen-
werkenden in het oog. Hieruit kan afgeleid worden dat zij beter in staat zijn goedkoper in te
kopen enlof de ingekochte assortimenten tegen een reguliere prijs te verkopen dan de niet-
samenwerkenden. Hun in- en verkoopproces leidt kennelijk tot betere resultaten.
Ook het rendement op arbeid is significant hoger voor de samenwerkenden. Daar waar de
arbeidsproduktiviteit geen significante verschillen laat zien tussen de twee gcoepen is dit voor
het rendement op arbeid wel het geval. De samenwerkenden maken per saldo een hogere winst
per arbeidskracht.
Verder valt het op dat de hogere vlcerprodtilctiviteit van de niet-samenwerkenden niet tot
uitdrukking komt in een hoger vlcerrendement. Kennelijk weten zij hun hogere vlcerprodukti-
viteit niet te vertalen in een hoger rendement.
X.1.2 Profesionaliteitsverschillen
De professionaliteit van de distribuanten wordt afgemeten aan de hand van een aantal prestatie-
maatstaven, te weten:
- de automatiseringsgraad
- de beschikbaarheid van informatieb
deze maatstaf is opgebouwd uit een drietal sub-maatstaven:
- het beschikbaar hebben van marktinformatie
In totaal zijn er t 1950 detailhandelsvestigingen in de herenbovenkledingbranche waarvan t 250 behorende
tot het grootwinkelbedrijf. De samenwerkende detaillisten hebben samen t 950 vestigingspunten (waarvan
t 900 behorende tot de drie onderscheiden samenwerkingsvormen) en de niet-samenwerkenden t 750.
s Totale omzet MKB: 950 x f 1.059.373 f 750 x f 762.020 - f 1.577.910.000. Marktaandeel samenwer-
kenden: 63,78 ~ .
a De beschikbaarheid van infotmatie wordt bepaald op basis van de kennis die de distribuant heeft over de
marktontwikkelingen, de concurrentie en de beschikbaarheid van bedrijfsinterne informatie waaronder
infotmatie met betrekking tot het klantenbestand. Op basis van de beschikbare infonnatie wordt een score
tcegekend aan de desbetreffende distribttant. Naarmate de distribuant meer kennis dan wel infotmatie
beschikbaar heeft scoort hij hoger. De tnaximale score op de integrale maatstaf bedraagt 17. Een hoge score
betekent een hoge mate van competentie, een lage score het tegenovergestelde. Vervolgens is op basis van
zowel een twee- (hoog-laag) en een driedeling (hoog-midden-laag) van de scoretabel een kruistabelanalyse
f chi-kwadraattcets uitgevcerd teneinde te bepalen of er een onderscheid te constateren viel tussen de wel
en niet-samenwerkenden. Zowel de twee- als driedeling leverde dezelfde uitkomsten op. Bij de presentatie
is gebruik gemaakt van de uit de tweedeling verkregen resultaten. Alle resultaten kunnen geinterpreteerd
worden op een 9596 betrouwbaarheidsniveau, tenzij anders vermeld. Tevens dient opgemerkt te worden dat
alle andere kwalitatieve maatstaven op een gelijksoortige wijze berekend zijn.
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- de beschikbare informatie met betrekking tot de concurrentie
- de beschikbare bedrijfsinterne informatie
- de mate van serviceverlening aan de klant
Wanneer vervolgens een vergelijking wordt gemaakt tussen wel en niet-samenwerkenden
kunnen de volgende resultaten gepresenteerd worden.
Tabel X.2: Professionaliteitsverschillen tussen wel en niet-samenwerkenden
prestatiemaatstaf samenwerken sign
wel i1 niet !I
- automatiseringsgraad 48qo ` 224 17q : 210 ~~`
- de beschikbaarheid van infor-











































- de servicegraad: serviceverle-










Uit de bovenstaande resultaten blijkt overduidelijk dat de niet-samenwerkende distribuanten een
lagere professionaliseringsgraad kennen dan de samenwerkenden. De lagere servicegraad, de
geringere beschikbaarheid van marktinfonnatie, bedrijfsinterne infonnatie en informatie over
concurrenten zorgt er voor dat de niet samenwerkende distribuant minder slagvaardig op de
markt kan opereren. In marketing termen kan men hier wel spreken van een neiging tot
produkt- in plaats van marktgeoriënteerd gedrag. In principe betekent dit dat de niet-
samenwerkende detaillist meer bezig is met de produkten die hij verkoopt dan met het bedrijf
dat hij leidt.
X.1.3 De loyaliteit binnen het netwerk
De loyaliteit binnen het netwerk kan voor wat betreft een vergelijking tussen de wel en niet-
samenwerkenden moeilijk uitgevcerd worden. Immers, de niet samenwerkenden opereren niet
binnen een samenwerkingsverband. Wel is het mogelijk een vergelijking te maken met
betrekking tot de meegaandheid van de distribuant met het netwerkbeleid. Deze maatstaf is
gebaseerd op de mening van de distribuant met betrekking tot de taakverdeling binnen het
netwerk: in hceverre vindt de distribuant dat het netwerkbeleid primair door hemzelf dan wel
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door de netwerkleider dient te worden bepaald. Ook niet-samenwerkenden werden gevraagd
op welke wijze zij de taakverdeling binnen het netwerk zouden wíllen regelen indien zij deel
uit zouden maken van een bepaald distributienetwerk. Distruanten werd gevraagd of zij ten
aanzien van een zeventier.tal beleidspunten (taakvelden) aan zouden willen geven of zij primair
het beleid zelf zouden willen uitvceren dan wel in samenwerking met het samenwerkingsver-
band. Vervolgens werd gevraagd van welke van deze taakvelden de uitvoering volledig voor
rekening zou kunnen komen van het samenwerkingsverband. Op basis van de verkregen
resultaten werd een schaalindeling gemaakt waarbij een hoge score meer en een lage score
minder inmenging van het overkcepelende samenwerkingsverband betekent. Bij een maximale
score van 51 wordt de beleidsbepaling met betrekking tot alle taakvelden door het overkoepe-
lend samenwerkingsverband verricht, bij een score van 34 is er sprake van een gezamenlijke
verantwoordelijkheid en bij een score van 17 of lager krijgt het overkoepelende samenwer-
kingsverband geen enkele beleidsinvlced en doet de distribuant dus alles zelf. Uit de analyses
blijken de volgende resultaten':
- samenwerkenden hebben een gemiddelde score van 24,4
- niet-samenwerkenden hebben een gemiddelde score van 18,7
De conclusie lijkt gerechtvaardigd dat zowel de samenwerkenden als de niet-samenwerkenden
niet snel geneigd zijn het beleid met betrekking onderneming in handen te leggen van het
overkoepelende samenwerkingsverband. Dat de samenwerkenden hier meer toe geneigd zijn
dan de niet-samenwerkenden ligt min of ineer voor de hand. De uitbesteding van taken aan de
centrale organisatie van het samenwerkingsverband laat hetzelfde beeldzien. De samenwerken-
den zijn bereid gemiddeld 3,3 taken uit te besteden en de niet-samenwerkenden 2,1 taken. Het
betreft hier vooral het marktonderzcek, de verzorging van reclameuitingen, keuze basiscollectie
en afspraken met leveranciers.
X.1.4 Discriminantanalyse met betrekking tot de prestaties
Bovenstaande analyse wijst op het bestaan van essentiële prestatieverschillen tussen de wel en
niet-samenwerkende detailhandelsondernemingen. Het is echter de vraag welke van de
bovengencemde prestatiemaatstaven het meest bepalend zijn voor de verschillen tussen de wel-
en niet-samenwerkenden. Teneinde hier inzicht in te verkrijgen en tevens aan te kunnen geven
in welke mate de verschillende prestatiemaatstaven bepalend zijn voor het verschil tussen de
wel- en niet-samenwerkenden detaillisten, is een multipele discriminantanatyse uitgevcerd.
Discriminantanalyse formuleert aan de hand van scores van bedrijven (in casu detailhandelson-
dernemingen) op een reeks relevante variabelen, één of ineerdere lineaire functies (discrimi-
nantfuncties) om een reeds bekende grcepsindeling op haar significantie te testen. Bovendien
kan op basis van de lineaire discriminantfunctie, die is samengesteld uit de voor de discrimi-
natie relevant geachte variabelen, per variabele bepaald worden in welke mate zij bepalend is
voor de geconstateerde verschillen tussen de gediscrimineerde groepen. Daarnaast biedt
discriminantanalyse de mogelijkheid om aan de hand van de afgeleide discriminantfuncties het
' De verschillen kunnen als significant beschouwd worden.
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grcepslidmaatschap van ongeclassificeerde cases te bepalen. De functies dcen dan dienst als
een beslissings- ofvoorspekegel (zie ondermeer Zwart, 1989, Backhaus c.s., 1989 en Noru~is,
1990).
Deze analyse is uitgevcerd op basis van de prestatievariabelen uit de tabellen X.1 en X.2.
Hierbij is gebruik gemaakt van de stapsgewijze procedure. Deze procedure wordt over het
algemeen icegepast indien men over een groot aantal verklarende variabelen beschikt, hetgeen
hier het geval is. De stapsgewijze procedure is er op gericht om het aantal verklarende variabe-
len zodanig te reduceren dat een deelvetzameling overblijft waarmee even goed tussen de
groepen gediscrimineerd kan worden. In elke stap wordt gekeken of er een variabele moet
worden tcegevcegd aan de functie dan wel mcet worden verwijderd, het streven is hierbij
gericht op het verkrijgen van de meest discriminerende functie8. Ten aanzien van te gebruiken
variabelen dient nog opgemerkt te worden dat zij metrisch geschaald dienen te zijn en dat erop
gelet dient te worden dat er geen al te grote afhankelijkheid tussen de variabelen bestaat (het
multicollineariteitsprobleem~. De resultaten van de stapsgewijze discriminantanalyse staan
vermeld in tabel X.3.
Uit tabel X.3 blijkt dat de discriminantfunctie zeer significant te ncemen is. De canonische
correlatie coëfficiënt is een maatstaf voor de mate van samenhang tussen de discriminant-score
en de grcepen (zie ondermeer Klecka, 1980). Een hoge score (max. is 1) duidt op een hoge
mate van samenhang, hetgeen inhoudt dat er sprake is van een goede discriminantfunctie. De
waarde 0,46 kan als een acceptabel resultaat beschouwd worden (Kuijlen en Verhallen, 1981).
Ook de toewijzing van de respondenten op basis van de discriminantfunctie is goed: van de
niet-samenwerkenden blijkt 81,6q en van de samenwerkenden 59,Oq correct geclassificeerd
te worden, overall is dit percentage 69,8q {zijnde: (177 f 138) : 451} (Morisson, 1969)'0.
a De selectie geschiedt op basis van de score op Wilk's lambda. Wilk's lambda kan daarbij de waarde
aannemen tussen 1 en 0. De waarde 1 duidt op het feít dat alle groepsgemiddelden aan elkaar gelijk zíjn, ergo
da[ er geen onderscheid bestaat tussen de wel en niet-samenwerkenden. De waarde 0 duidt op he[ tegen-
overgestelde, dus als de variabiliteit binnen de groepen klein is in vergelijking tot de totale variabiliteit,
hetgeen inhoudt dat het grootste gedeelte van de variabiliteit verklaazd wordt door de verschillen in
gemiddelden mssen de groepen. In de stapsgewijze discriminantanalyse wordt Wilk's Lambda geminimali-
seerd, dat wil zeggen dat in elke stap die vaziabele in de discriminantfunctie wordt opgenomen die resulteert
in de kleinste Wilk's lambda voor de discriminantfunctie (Notv~is, 1990 p.BS).
9 Het probleem van multicollineaziteit kan opgelost worden door voorafgaand aan de discriminantanalyse de
correlatie-matrix van de verklarende variabelen te onderzceken. Indien tussen de onafhankelijke variabelen
een hoge mate van correlatie bestaat (multicollineariteit), dit wil zeggen absoluut hoger dan 0.9, is besloten
één van deze uit de verdere analyse te verwijderen. Gebeurt dit niet dan bestaat er een kans dat de resultaten
niet meer betrouwbaar zijn. Ook wanneer een variabele te veel "missing values" heeft is deze uit de analyse
verwijderd, dit vanwege het feit dat anders te veel onderzcekseenheden verloren gaan. In de onderhavige
discriminantanalyse is tevens een onderzcek uitgevcerd naar uitbijters, waarna de desbetteffettde vaziabelen
uit de dataset verwijderd zijn. Prestatiemaatstaven die niet meegenomen zijn in de analyse zijn: de bruto-
winst en de beschikbaazheid van informatie (overall), dit vanwege multicollineariteitsproblemen. Bovendien
zijn de beschikbaarheid van concurrentie-infotmatie en de omzetsneiheid niet meegenomen vanwege het grote
aantal missing values.
ia Volgens Morisson zou op basis van een 'random model' het percentage correcte classificaties ~2 t(1-o~)z
bedragen, waarbij a de a priori kans op samenwerking is. Op basis van het waargenomen aantal
samenwerkenden als schatting van ~(zijnde 234 : 451 - 0,519) blijkt het random model 50,1 ~ correct te
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Tabel X.3: Discriminantfunctie van de wel en niet-samenwerkende detailhandelsonderne-
mingen (n-451) met betrekking tot de prestatiemaatstaven
variabelen behorende tot de functie Q-coëfficiënt
~ jaaromzet 0,64
~ omzet per mz verkoopvlceroppervlakte -0,58
~ de beschikbaarheid van marktinfotmatie 0,44
~ de automatiseringsgraad 0,40
~ de brutomarge 0,25
statistische relevantie
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,4649
~ Wilk's lambda 0,7839
~ percentage correcte classificatie 69,80
~ significantie van de functie 0,0000
De gemiddelde score van de samenwerkenden en de niet-samenwerkenden op de discriminant-
functie geeft inzicht op de wijze waarop de discriminantfunctie geïnterpreteerd dient te worden.
De gemiddelde score van de samenwerkenden is 0,50455 en van de niet-samenwerkenden
-0,54408. Dit impliceert dat de samenwerkenden gekenmerkt worden door een hoge score op
de discriminantfunctie en de niet-samenwerkenden door een lage score. Op basis hiervan kan
geconcludeerd worden dat de samenwerkenden in vergelijking tot hun niet-samenwerkende
collega's zich kenmerken door:
~ een naar verhouding hogere jaaromzet
~ een gemiddeld lagere vlcerproduktiviteit
~ een gemiddeld grotere beschikbaarheid van marktinformatie
~ een gemiddeld hogere automatiseringsgraad
~ een gemiddeld hogere brutomarge
De conclusie luidt dan ook dat de samenwerkenden groter zijn, professioneler opereren, een
effectiever in- en verkoopbeleid voeren en op een lagere vloerproduktiviteit realiseren. Een
verklaring voor dit laatste kan gevonden worden in de substantieel kleinere winkel van de niet-
samenwerkenden (115mz versus 213m2). Op basis van de informatie verkregen uit de diepte-
classificeren. Een naief model (waarbij alle elementen aan de categorie met de meeste elementen worden
tcegewezen) voorspelt 51,9~0 correct. De nauwkeurigheid van de classificatie zoals die resulteert uit de
analyse is dus groter dan die van het random model en het naïeve model. De relatieve informatiewinst van
de berekende classificatie in vergelijking tot het random model bedraagt 39,446 {zijnde: (69,8 - 50,1~) :
50,196}. Dit is aanzienlijk hoger dan het door Hair c.s. (1979) aangegeven gewenste percentage van 2596
teneinde interpretaties op basis van misleidende resultaten te voorkomen (Hair, Anderson, Tatham en
Grablowsky, 1979). De conclusie luidt dan ook dat de gevonden scheidingsvariabelen het onderscheid tussen
beide groepen bijzonder goed weergeven.
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interviews ten behceve van dit onderzoek, blijkt dit min of ineer vanzelfsprekend te zijn.
Naarmate de winkel groter is zal de detaillist naar verhouding zijn assortiment minder
uitbreiden en naar verhouding over meer serviceruimte willen beschikken. De samenwerkenden
hebben dus meer serviceruimte tot hun beschikking, hetgeen tot uitdniklcing komt in de hogere
servicegraad.
X.2 Ondernemingskenmerken: een verschillenanalyse
X.2.1 Arbeidsinzet, investeringsgedrag, omvang, rechtsvorm
De analyse van de ondernemingskenmerken kan gesplitst worden in een viertal onderdelen, te
weten een analyse op de arbeidsinzet, het investeringsgedrag, de omvang en de rechtsvorm,
daarnaast wordt ook de gemiddelde ouderdom van de onderneming vermeld. In feite geven de
eerste drie onderdelen een indicatie van de grootte van de ondernemingen. De presentatie van
de resultaten geschiedt in de vorm van tabellen.
Samenvattend kan met betrekking tot de in tabel X.5 vermelde kenmerken opgemerkt worden
dat de samenwerkenden over het algemeen over een grotere onderneming (winkel) beschikken
dan de niet-samenwerkenden. Zowel op het gebied van de arbeidsinzet, de investeringen, de
omvang als de klantenkring zijn de samenwerkenden groter dan de niet-samenwerkenden.
Verder blijkt dat de samenwerkenden in vergelijking tot de niet-samenwerkenden meer
investeren in automatisering en dat zij een jongere onderneming hebben.
Tot slot wordt in het kader van de analyse met betrekking tot ondernemingskenmerken nog stil
gestaan bij de rechtsvorm van de onderneming. Een overzicht hiervan wordt gegeven in tabel
X.4.
Tabel X.4: Rechtsvorm van de onderneming: samenwerkenden versus niet-samenwerkenden
rechtsvorm van de onderneming samenwerkenden niet
samenwerkenden
- eenmanszaak 73 (31,5 q) 86 (39,7 ~ )
- BV of NV 102 (44qo) 71 (32,9qo)
- manlvrouw firma 8 (3,4q) 4 (1,9q)
- Vennootschap Onder Firma of
Commanditaire Vennootschap
49 (21,1 q) 55 (25,5 qo)
De chi2 analyse die is uitgevcerd op de bovenstaande kruistabel wijst op een indicatief verband
tussen de rechtsvorm en samenwerken. Significante verschillen tussen beide groepen bestaan
alleen bij de BV of NV als ondernememingsvorm.
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- stichtingsjaar van de onderneming 1949 1941
arbeidsinzet
- aantal eigenarenldirecteuren 1,28 1,21 '
- aantal full-timers (132 uur per week) 2,72 1,95 ~
- aantal part-timers (12-32 uur per week) 1,95 I,28 '~
- aantal hulpkrachten (c 12 uur per week) 1,44 1,36 nee
- aantal meewerkende gezinsleden 1,08 1,02 nee
- totaal aantal gewerkte uren per week 147,2 103,7 ~~`
- aantal gewerkte uren per kracht 17,4 15,0 "~`
investeringsgedrag
- gem. geïnvesteerd bedrag in winkelpand f 90.390 (n-50) f 22.971 (n-40) ~"
- gem. geïnvesteerd bedrag in inventaris j 25.148 (n-88) f 23.360 (n-83) nee
- gem. géinvesteerd bedrag in automatisering f 6.784 (n-50) f 3.697 (n-21) ~`~
- totaal gem. geïnvesteerd bedrag f 34.992 (n-179) f 19.044 (n-197) "
-~ ondernemers dat investeert in winkelpand 17,1 ~O 18,4~ nee
-~ ondernemers dat investeert in inventaris 37,69b 38,296 nee
-~ ondernemers dat investeert in automatisering 21,4~ 9,7~ "
omvang
- uitgaven aan communicatiekosten f 23.213 f 18.862 nee
- omvang klantenkring 4.598 2.781 nee
- omvang vaste klantenkring 1.662 1.105 nee
- aantal m2 verkoopvloeroppervlakte 213 m' 115 m2 "
- aantal m2 bedrijfsvloeroppervlakte 291 mz 155 m2 '"
X.2.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de ondernemingskenmerken
Uit het bovenstaande blijk[ dat er essentiële verschillen bestaan tussen de wel en niet-samen-
werkende detailhandelsondernemingen met betrekking tot de ondernemingskenmerken. Op een
vergelijkbare wijze als bij de prestaties wordt discriminantanalyse uitgevoerd teneinde te
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kunnen bepalen wat per saldo de meest discriminerende kenmerken zijn. De discriminantanaly-
se is uitgevoerd volgens de stapsgewijze procedure".
Tabel X.6: Discriminantfunctie van de wel en niet-samenwerkende detailhandelsonderne-
mingen (n-451) met betrekking tot de ondernemingskenmerken
variabelen behorende tot de functie Q-coëfficiënt
~ investeringen in automatisering 0,77
~ aantal full-timers in dienst 0,66
~ aantal vaste klanten 0,60
~ omvang klantenkring 0,46
~ aantal part-timers in dienst 0.33
~ ouderdom van de onderneming -0,26
statistische relevantie
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,7546
~ Wilk's lambda 0,4307
~ percentage correcte classificatie 92,02
~ significantie van de functie 0,0000
Uit het bovenstaande blijkt dat de functie zeer significant is, ook de canonische correlatie
coëfficiënt is hoog te ncemen zodat gesproken kan worden van een goede discriminantfunctie.
Dit blijkt tevens uit het hoge percentage correcte classificatie. Van de samenwerkenden werd
89,3q correct geclassificeerd, terwijl bij de niet-samenwerkenden dit percentage 94,9q
bedraagt, in het totaal werd 92,02q van de respondenten correct geclassificeerd.
De grcepscentroïden van de samenwerkenden is 1,10483, de niet-samenwerkende detaillisten
hebben een score van -1,19138. Op basis hiervan kan geconcludeerd worden dat de samen-
werkenden zich onderscheiden van hun niet-samenwerkende collega's door:
~ gemiddeld hogere investeringen in automatisering
~ gemiddeld meer full-timers in dienst
~ gemiddeld meer vaste klanten
~ gemiddeld grotere klantenkring
~ gemiddeld meer part-timers in dienst
~ een gemiddeld jongere onderneming
" Per saldo zijn de volgende vaziabelen niet opgenomen in de analyse: het aantal mz bedrijfsvlceroppervlakte
(multicollineariteit) en de rechtsvonn (nominale variabele).
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X.3 Ondememerskemnerken
X.3.1 De ondememerstaken, samenwerken in tcekomstperspectief
De houding van de ondernemer met betrekking tot de ondernemerstaken is in de mondelinge
enquéte (n-88) aan de orde gesteld. Ondernemers is gevraagd wat zij de belangrijkste
ondernemerstaken vinden en of zij deze eventueel zouden willen uitbesteden aan een samenwer-
kingsverband. De houding van de ondernemers ten aanzien van samenwerken in tcekomstper-
spectief is in de enquête gemeten door middel van een aantal stellingen. Achtereenvolgens
wordt in het onderstaande op beide aspecten ingegaan.
De verschillen in taakbeleving tussen de wel en niet-samenwerkenden komen tot uitdrukking
in het belang dat men hecht aan de verschillende ondernemerstaken die men binnen een
detailhandelsbedrijf in de herenbovenkledingbranche dient uit te oefenen. In principe kunnen
een zeventiental taken worden onderscheiden, te weten:
1. de keuze van de basiscollectie ~
2. de keuze van de aanvullende collectie `
3. de vaststelling van de normale prijzen
4. de vaststelling van de actieluitverkoopprijzen ~
5. de vaststelling van bijzondere verkoopacties
6. het maken van (prijslcondities) afspraken met leveranciers
7. de keuze vanleveranciers
8. het vaststellen van het interieurlwinkelinrichting
9. het vaststellen van het exterieur
10. de vaststelling van de naam van de winkel
11. de inrichting van de etalage
12. de bijsteiling van de huisstijl
13. de goederenadministratie
14. het personeelsbeleid
15. de keuze van het vestigingspunt
16. de verzorging van de reklameuitingen
17. het plegen van marktonderzcek
Naast het belang speelt ook de bereidheid tot uitbesteding een rol bij de taakbeleving. In
principe kan de vraag met betrekking tot de bereidheid tot uitbesteding alleen beantwoord
worden door de samenwerkenden. In de enquête is ook de niet-samenwerkenden gevraagd
welke taken zij zouden willen uitbesteden indien zij lid zouden zijn van een samenwerkingsver-
band. Voor een overzicht van de verkregen resultaten wordt verwezen naar tabel X.7. Deze
tabel geeft voor de verschillende ondernemerstaken aan welk percentage detaillisten de
desbetreffende taak belangrijk vindt. Bijvoorbeeld, 491o van de samenwerkende detaillisten
vindt de keuze van de basiscollectie een belangrijke taak. De meting van de mate van
belangrijkheid is verricht door de detaillisten te vragen welke van de zeventien ondememers-
taken zij de acht belangrijkste vinden.
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Tabel X.7: Ondernemerstaken naar het belang dat men eraan hecht en de geneigdheid tot
uitbesteding uitgesplitst naar samenwerkenden en niet-samenwerkenden (n-88)
ondernemerstaken
tnate van
belangrijkheid ( in ~)
geneigdheid tot
uitbesteding in q
sam n-sam sign sam n-sam sign
1 keuze van de basiscollectie 49 81 ~`t 39 4 ~`'
2 keuze van de aanwllende collectie 59 52 nee 41 27 nee
3 vaststelling van de normale prijzen 64 70 nee 3 0 nee
4 vaststelling van de actieluitverkoopprijzen 59 33 ~" 0 7 ~`~`
5 vaststelling van bijzondere verkoopacties 36 26 nee 8 14 nee
6 maken van afspraken met leveranciers 13 29 ~` 42 25 nee
7 keuze van leveranciers 41 63 ~` 20 7 nee
8 vaststellen interieurlwinkelinrichting 33 56 ~`~` 23 4 ~`~`
9 vaststellen van het exterieur 23 33 nee 15 7 nee
10 vaststelling van de naam van de winkel 28 37 nee 7 4 nee
11 inrichting van de etalage 31 48 nee 5 7 nee
12 bijstelling van de huisstijl 9 11 nee 21 7 nee
13 goederenadministratie 41 44 rtee 10 22 nee
14 personeelsbeleid 46 30 nee 5 4 nee
15 keuze van het vestigingspunt 8 4 nee 10 7 nee
16 verzorging van de reclame-uitingen I1 11 nee 50 37 nee
17 marktonderzcek 3 0 nee 44 40 nee
E1Cillli~c~t'~c~C ~~U~~ ~ ,~., :(~,q ~ '.' ~~).~ ~i,j
a.
L,egenda: sam: samenwerkende distribuanten; n-sam: niet samenwerkende distribuanten
Op basis van de vermelde resultaten in tabel X.7 kan geconcludeerd worden dat vrijwel alle
niet-samenwerkende detaillisten de keuze van de basiscollectie belangrijk vinden. Dit in
tegenstelling tot de groep samenwerkende detaillisten, die dit voor minder dan de helft
belangrijk vinden. Waarschijnlijk wordt dit veroorzaakt door de invloed die het samenwer-
kingsverband heeft op de detaillisten. hnmers een groot gedeelte van de inkooplassortimentsori-
entatie wordt georganiseerd door het samenwerkingsverband. Door middel van de interne
inkoopbeurzen en assortimentsadviezen wordt de detaillist ondersteund in zijn inkooplassorti-
mentsbeleid. Dit heeft tot gevolg dat de detaillist minder problemen kent bij het samenstellen
van zijn basiscollectie en dientengevolge zijn aandacht meer richt op de inkoop van de
aanvullende collecties. De niet-samenwerkende detaillist mcet een dergelijke inkooplas-
sortimentsoriënterende ondersteuning ontberen, vandaar het verschil. Deze conclusie wordt min
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of ineer bevestigd door het groter aantal niet-samenwerkende detaillisten dat het inkooptraject
(tot uitdrukking komende in de taken betreffende de keuze van de leveranciers en het maken
van afspraken met hen) belangrijk vindt. Tevens kan ten aanzien van het bovenstaande
opgemerkt worden dat de samenwerkenden de ondernemerstaken over het algemeen van minder
belang achten dan de niet samenwerkenden. Tevens blijkt dat zij meer dan de niet-samenwer-
kende bereid zijn over te gaan tot uitbesteding van taken. De invlced van het samenwer-
kingsverband is onmiskenbaar.
De ondernemerstaken betreffende de keuze van het aanvullend assortiment, de vaststelling van
actieluitverkoopprijzen en bijzondere verkoopacties, zijn taken die gericht zijn op een actieve
marktbenadering. Ten aanzien van deze drie taken is het opvallend dat meer samenwerkenden
hier meer belang in stellen dan niet-samenwerkenden. Kennelijk hechten de samenwerkenden
meer aan een actieve marktbenadering dan de niet-samenwerkenden.
Ter afsluiting van de analyses met betrekking tot de attitude van detaillisten ten aanzien van
samenwerking wordt een korte uiteenzetting gegeven van de houdingskenmerken van de
detaillisten ten aanzien van samenwerken in toekomstperspectief.
De houding van respondenten omtrent 'samenwerken' kan toegespitst worden op een vijftal
onderwerpen, te weten:
- de noodzaak tot samenwerking in het algemeen
- de noodzaak om te komen tot intensievere onderlinge samenwerking
- het grotere belang van het winkelformulebeleid ten opzichte van het inkoopbeleid
- de taken en functies van de netwerkleider
- de toekomstverwachtingen met betrekking tot netwerkvorming
Deze onderwerpen zijn de respondenten voorgelegd in de vorm van stellingen waarop middels
een vijf-punts-schaal gereageerd kon worden'Z. Het betreffen hier overigens dezelfde
stellingen die voorgelegd zijn aan de netwerkleiders.
In tabel X.8 zijn de gestandaardiseerde scores (de zogenaamde z-scores) met betrekking tot de
bovengenoemde onderwerpen opgenomen. Hierbij dient men te bedenken dat naarmate de score
hoger is men het meer eens is met het desbetreffende onderwerp. Een hoge score op de eerste
drie onderwerpen duidt op een toenemend belang van het samenwerkingsverband. Naar mate
de score met betrekking tot de taken en functies van de netwerkleider hoger is duidt dit op een
toenemende importantie van de netwerkleider. Met betrekking tot de verwachtingen voor
netwerkvorming betekent een hoge score een tcenemend belang van netwerkvorming.
12 De waarde 1- volledig mee eens; 3- eensloneens; 5- volledig mee oneens.
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- algemene noodzaak tot samenwerken 0,30 -0,67 ~~
- noodzaak tot intensievere samenwerking 0,24 -0,55 ~`~`
- tcenemende importantie winkelfotmulebeleid 0 0,01 nee
- tcenemende rol netwerkleider 0,02 -0,04 nee
- verwachtingen m.b.t. netwerkvotming 0,05 -0,12 nee
Uit de in tabel X.8 weergegeven gegevens blijkt dat de samenwerkenden het duidelijk eens zijn
met de noodzaak om te komen tot (intensievere) samenwerking. De niet-samenwerkenden zien
de noodzaak hiertoe in veel mindere mate. Met betrekking tot de tcenemende rol van de
netwerkleider en de verwachtingen omtrent netwerkvonning blijken er geen significante
verschillen te bestaan tussen de wel en niet-samenwerkenden. Men zou op basis van de
resultaten kunnen stellen dat de samenwerkenden hier een wat positiever oordeel over hebben
dan de niet-samenwerkenden. Met betrekking tot het tcenemende belang van het winkelformu-
lebeleid ten opzichte van het inkoopbeleid zijn zowel de wel als de niet-samenwerkenden
gelijkgestemd.
X.3.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de ondernemerskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de prestaties en de ondernemingskenmerken wordt middels
discriminantanalyse onderzocht welke van de ondernemerskenmerken het meest discrimineren
tussen beide grcepen. De resultaten uit de analyse, die is uitgevcerd op basis van alle bovenge-
noemde variabelen", zijn weergegeven in tabel X.9.
Op basis van de waarde van de canonische correlatie coëfficiënt (0,52) kan geconcludeerd
worden dat er een redelijke mate van samenhang bestaat tussen de discriminant-score en de
groepen, ook blijkt de discriminantfunctie significant te zijn. Verder blijkt het percentage
correct geclassificeerde detaillisten hoog te zijn: 91,8q voor de samenwerkenden; 51,9~ voor
de niet-samenwerkenden en 79,SSq voor de alle detaillisten`5.
" De in deze tabel opgenomen waarden zijn gebaseerd op de z-scores van de individuele variabelen. Vanwege
de geconstateerde spreiding op de verschillende stellingen die ten grondslag liggen aan de vijf gencemde
onderwerpen is de analyse uitgevcerd op basis van gestandaardiseerde scores, dus met een standaazdafwijking
van 1 en een gemiddelde van 0.
'" Alle variabelen zijn meegenomen in de analyse.
15 De relatieve informatiewinst van de berekende classificatie in vergelijking tot het random model Morisson
kan berekend worden op 38,54k. Er is dus sprake van een voldcende betrouwbaze functie.
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Tabel X.9: Discriminantfunctie van de wel en niet-samenwerkende detailhandelsonderne-
mingen (n-88) met betrekking tot de ondernemerskenmerken
variabelen behorende tot de functie S-coëfficiënt
~ algemene noodzaak tot samenwerking -0,86
~ samenstelling van de basiscollectie 0,54
statistische relevantie
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,5154
~ Wilk's lambda 0,7343
~ percentage correcte classificatie 79,55
~ significantie van de functie 0,0000
De groepscentroïde voor de samenwerkenden is -0,3881, voor de niet-samenwerkende is deze
0,9106. Op basis hiervan kan geconcludeerd worden dat de samenwerkenden zich onder-
scheiden van hun niet-samenwerkende collega's door:
~ de grotere noodzaak die zij zien om te komen tot samenwerking
~ het geringere belang dat zij hechten aan de keuze van de basiscollectie
De grotere noodzaak die de samenwerkenden zien om te komen tot samenwerking bevestigt
de samenwerkenden in hun keuze voor samenwerking.
X.4 Algemene kenmerken met betrekking tot de marktbewerking
X.4.1 Prijs-, communicatie-, assortimentsbeleid en de invlced van samenwerking op
de marktbewerking
De procedure die gevolgd wordt bij de analyse van de marktbewerking is dezelfde als die
gevolgd is bij de prestaties, de ondernemings- en ondernemerskenmerken. In het totaal worden
23 kenmerken met elkaar vergeleken. In tabel X.10 wordt een overzicht gegeven van de
geconstateerde verschillen.
De resultaten uit tabel X.10 geven aan dat de volledig zelfstandige detaillisten feitelijk een
hoger prijspeil hanteren. Dit strookt echter niet met hun prijsperceptie. Uit een kruistabelanaly-
se betreffende de prijsperceptie en het al dan niet-samenwerken werd een significant verband
aangetoond tussen beide variabelen (significantie Pearsons chiz - 0,00642) hetgeen inhoudt
dat de niet samenwerkenden in vergelijking met de samenwerkenden vinden dat ze een
overwegend lager prijspeil hanteren. Dit duidt op een verschil in prijsperceptie en feitelijke
prijsstelling tussen beide onderzceksgrcepen, waarbij, gegeven het feitelijke prijsniveau, de
samenwerkenden een wat realistischer inschatting hebben van hun prijsniveau.
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- gemiddeld prijsniveau kleinconfectie f 183 f 210 "
- gemiddeld prijsniveau grootconfectie f 447 f 501 "
- gemiddeld integraal prijsniveau f 338 j 368 "








































- omzetaandeel kleinconfectie 35,9~ 33,846 nee
- omzetaandeel drie belangrijkste merken 39,0~ 52,6~ "
- aantal collecties per jaar 2,2 2,1 nee
- gemiddelde optekenmarge 2,28 2,27 nee
- ~ voororderen 78,7~ 75,3~ "
- gebruikmaking van dagbladreclame 63,3~ 53,0~ ~"
- gebruikmaking van huis aan huisbladen 79,996 53,0~ "
- gebruikmaking van huis aan huis folders 36,8~ 10,6~ "
- gebruikmaking van direct mail 73,5~ 50,7~ "
- gebruikmaking van sponsoring 25,24b 12,4~ }'
- gebruikmaking regelmatige aanbiedingen 23,1 ~ 12,4~ ~"
- gebruikmaking van een klantenkaart 14,5 ~ 8,3~ ~`"
- gebruikmaking van displays van leveranciers 23,9~ 22,6k nee
- gebruikmaking van een huisstijl 58,396 48,29b nee
- gebruikmaking van een reclamebureau 56,7~ 23,I~ "
Voor wat betreft de assortimentstypering kan opgemerkt worden dat de samenwerkenden een
overwegend modieuzer assortiment aanbieden, terwijl de niet-samenwerkenden eenoverwegend
klassieker assortiment voeren. Verder blijkt dat de samenwerkenden meer voororderen en
minder afhankelijk zijn van een beperkt aantal merkartikelproducenten. Dit duidt op het feit
dat zij een beter overzichtlinzicht hebben in de inkoopmarkt, waarschijnlijk dankzij samenwer-
king.
Voor wat betreft de communicatie-uitingen blijkt dat de samenwerkenden beduidend meer met
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hun dcelgrcep communiceren dan de niet-samenwerkenden waarbij vaker gebruik gemaakt
wordt van de professionele ondersteuning van een reclamebureau.
X.4.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de marktbewerkingskenmerken
Ter bepaling van de meest belangrijke scheidingsvariabelen tussen de wel en niet-samenwer-
kenden met betrekking tot de marktbewerkingsaspecten is een discriminantanalyse uitgevcerd.
Omwille van het grote aantal variabelen is de analyse volgens de stapsgewijze procedure
uitgevcerd1ó, dit leverde de volgende resultaten op:
Tabel X.I 1: Discriminantfunctie van de wel en niet-samenwerkende detailhandelsonderne-
mingen (n-451) betrekking hebbende op de marktbewerkingsaspecten
variabelen behorende tot de functie Q-coëfficiënt
~ omzetaandeel drie belangrijkste merken -0,70
~ gebruikmaking van sponsoring 0,41
~ gebruikmaking van huis-aan-huis folders 0,34
~ gebruikmaking van huis-aan-huis bladen 0,29
~ gemiddeld prijsniveau kleinconfectie -0,20
statistische relevantie
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,5666
~ Wilk's lambda 0,6790
~ percentage correcte classificatie 80,04
~ significantie van de functie 0,0000
Op basis van de significantie van de discriminantfunctie en de waarde van de canonische
correlatie coëfficiënt (0,57) kan geconcludeerd worden dat er een redelijke mate van
samenhang bestaat tussen de discriminant-score en de grcepen. Het feit dat er sprake is van
een goede functie blijkt tevens uit het hoge percentage correcte classificatie: van de
samenwerkenden wordt 85,5 ~ en van de niet-samenwerkenden 74,2l correct geclassificeerd.
Het overall percentage bedraagt 80,04q ".
16 De volgende vaziabelen werden uitgesloten van de analyse: gemiddeld prijsniveau grootconfectie (in verband
met een te hoge correlatie); de assortimentstypering (nominale variabele); het aantal collecties per jaar en de
gemiddelde optekerurtazge (vanwege het grote aantal missing values).
" De relatieve informatiewinst die volgens het random model van Morisson ( 1969) gebcekt wordt, is 6046. In
vergelijking met het naïeve model zien we een infomtatiewinst van 54,390. Dit is aanzienlijk hoger dan het
door Hair c.s. (1979) aangegeven gewenste percentage van 25 7 teneinde interpretaties op basis van mislei-
dende resultaten te voorkomen.
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Samenwerkenden kenmerken zich door een hoge score op de discriminantfunctie: de grcep-
scentroïde is 0,66065. De grcepscentroïde voor de niet-samenwerkenden is -0,71241. Dit
betekent dat de samenwerkende detaillist, in tegenstelling tot zijn niet samenwerkende collega:
~ een gering otnzetaandeel heeft in de drie belangrijkste merkartikelen
~ veelvuldig gebruik maakt van sponsoring
~ veelvuldig gebruik maakt van huis-aan-huis folders
~ veelvuldig gebruik maakt van advertenties in huis-aan-huis bladen
~ een gemiddeld laag prijsniveau heeft voor kleinconfectie
X.5 Omgevingskenmerken
X.5.1 Het vestigingspunt en de concurrentie
Voor wat betreft de omgevingkenmerken zijn de in tabel X.12 weergegeven aspecten
geanalyseerd.




- gemiddeld aantal inwoners vestigingsplaats 50.600 69.400 "
- de winkelconcentratie18 SH winkels 61 winkels "
- vestigingspunt in het centrum 81,6~ 75,6~ nee
- regionaal verzorgingsgebied" 83,19b 85,2~ nee
- concun-entie van wazenhuis 20,5~ 18,9~ nee
- concurrentie van kledingwarenhuis 39,746 29,546 "
- concurrentie van zelfstandige speciaalzaak 94,OTo 85,3~ "
- concurrentie van casual-kleding-bcetieks 48,3R6 29,09b "
- concurrentie van kledingsupermazkt 9,8~ 7,8~ nee
- concurrentie van postorderbedrijf 6,8~ 6,O~o nee
Samenvattend kan gesteld worden dat er sprake is van een goede discriminantfunctie.
1e De winkelconcentratie heeft betrekking op het aantal winkels dat gevestigd is in de directe omgeving van de
detaillist.
" Met regionaal wordt het verzorgingsgebied in een straal van ongeveer 15 kilometer rondom de vestigings-
plaats bedceld.
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Uit de bovenstaande gegevens blijkt dat de samenwerkenden over het algemeen in een wat
kleinere plaats gevestigd zijn dan de niet-samenwerkenden. Zij maken tevens vaker deel uit van
een wat kleinere winkelconcentratie. Met betrekking tot de concurrentie kan gesteld worden
dat de samenwerkende een hogere mate van concurrentie ervaren dan de niet-samenwerkenden,
met name van de collega-detaillisten. Op zich is dit verwonderlijk daar de niet-samenwerken-
den over het algemeen in de grotere plaatsen gevestigd zijn waar dus ook meer aanbieders van
herenbovenkleding aanwezig zijn. Een verklaring hiervoor kan gevonden worden in de naar
verwachting overwegend bedrijfsinterne oriëntatie van de niet-samenwerkende detaillisten.
X.5.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de omgevingskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de prestaties, de ondernemings-, ondernemerskenmerken en
de marktbewerking wordt door middel van discriminantanalyse onderzocht welke omgevings-
kenmerken het meest discrimineren tussen beide grcepenZO. De discriminantanalyse leverde
de volgende resultaten op: (zie tabel X.13)
Tabel X.13: Discriminantanalyse van de wel en niet-samenwerkende detailhandelsonderne-
mingen (n-444) betrekking hebbende op de omgevingskenmerken
variabelen behorende tot de functie a-coëfficiënt
~ aantal inwoners vestigingsplaats -0,72
~ winkelconcentratie 0,55
~ concurrentie van casual-Ivrijetijdskleding-boetieks 0,44
~ concurrentie van kledingwarenhuizen 0,43
~ concurrentie van kledingsupermarkt -0,30
statistische relevantie
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,3524
~ Wilk's lambda 0,8758
~ percentage correcte classificatie 64,86
~ significantie van de functie 0,0000
De lage waarde van de canonische correlatie coëfficiënt (0,35) en de hoge waarde van Wilk's
Lambda (0,88) duiden op het feit dat er sprake is van een niet al te hoge samenhang tussen de
discriminantscore en de grcepen. Verder blijkt dat de discriminantfunctie 60,4q van de niet-
en 69,2q van de wel-samenwerkenden correct te classificeren. Het overall percentage van
m Alle omgevingskerunerken zijn meegenomen in de discriminantanalyse.
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conecte classificatie bedraagt 64,861 {zijnde: (131 f 157) : 444}21, hetgeen redelijk te
noemen is. Per saldo kan geconcludeerd worden dat er sprake is van een redelijke discrimi-
nantfunctie.
De waarde van de grcepscentroïde voor de samenwerkenden is 0,36731, voor de niet-samen-
werkende is deze -0,38424. Dit betekent dat de samenwerkende detaillist, in tegenstelling tot
zijn niet samenwerkende collega:
~ in een kleinere plaats gevestigd is
~ deel uit maakt van een grotere winkelconcentratie
~ meer concunentie ervaart van casual-lvrijetijdskleding-bcetieks
~ meer concunentie ervaart van kledingwarenhuizen
~ meer concunentie ervaart van kledingsupennarkt
X.6 Samenwerkenden versus niet-sarnenwerkenden: de verschillen samengevat
Op basis van de in de paragrafen X.1 tot en met X.5 uitgevcerde analyses betreffende de wel
en niet-samenwerkende detaillisten kan geconcludeerd worden dat er belangrijke verschillen
bestaan tussen beide grcepen. Deze verschillen manifesteren zich, in volgorde van belangrijk-
heid bij de ondernemings-, de marktbewerkings-, de ondernemerskenmerken, de prestatiever-
schillen en ten slotte de omgevingsvariabelen~. Indien de gevonden scheidingsvariabelen met
elkaar in relatie worden gebracht kan geconcludeerd worden dat de samenwerkenden zich met
name onderscheiden van hun niet-samenwerkende collega's door:
~ Hun grotere omvang: zij hebben een grotere winkel, een hoger investeringsniveau, een
grotere arbeidsinzet.
~ Hun flexibelere arbeidsinzet: zij maken meer gebruik van part-time personeel.
~ Hun actievere marktbewerking: zij hebben een intensiever en gevarieerde mediagebruik.
~ Hun bredere oriëntatie op de inkoopmarkt: zij opereren minder als een verlengstuk van het
merkenbeleid van de producent en zij orderen meer voor.
~ Hun lagere prijspeil: zij hanteren zowel voor groot- als kleinconfectie een lager prijsniveau.
~ Hun jongere onderneming.
~ Hun hogere omzet: zij realiseren een groter marktaandeel.
~ Hun lagere produktiviteit: zij hebben een iets hogere arbeidsproduktiviteit doch een
significant lagere vlcerproduktiviteit.
21 De relatieve informatiewinst die volgens het random model van Morisson (1969) gebcekt wordt, is 29,64~.
In vergelijking met het naïeve model zien we een informatiewinst van 26,8596. Dit is groter dan het door
Hair c.s. (1979) aangegeven gewenste percentage van 25`~ teneinde interpretatíes op basis van misleidende
resultaten te voorkomen. De functie discrimíneert goed.
~ De volgorde van belangrijkheid is bepaald op basis van de resultaten uit de discriminantanalyses, dat wil
zeggen de waarden voor Wilk's lambda, de canonische correlatie coëfficiént en het percentage correcte
tcewijzingen.
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~ Hun hoger rendement: zij realiseren een hogere bruto-winst en een hoger rendement per
arbeidskracht.
~ Hun hogere effectiviteit op het terrein van inkoop en verkoop: zij realiseren een hogere
brutomarge en zijn dus beter in staat goedkoper in te kopen enlof de ingekochte goederen
tegen een reguliere prijs te verkopen.
~ Hun hogere professionaliseringsgraad: zij hebben een hogere professionaliseringsgraad. Zij
beschikken over meer bedrijfsin- en externe informatie, zij kennen een hogere serviceverle-
ning ten behoeve van hun klantenbestand.
~ De hogere mate van concurrentie die zij ervaren van warenhuizen, kledingspeciaalzaken en
boetieks.
~ Hun positievere attitude ten opzichte van samenwerking: zij zijn eerder bereid tot het
uitbesteden van taken aan een samenwerkingsverband, zij onderstrepen de noodzaak om te
komen tot (intensievere) samenwerking.
Het is dus evident dat er essentiële verschillen bestaan tussen de wel en niet-samenwerkende
detaillisten.
X.7 De relatie van de prestaties met achtereenvolgens de ondernemings-, de
marktbewerkings- en de omgevingskenmerken.
X.7.1 Inleiding
De verschillenanalyses hebben betrekking op de individuele blokken uit het onderzoeksmodel.
Dit heeft tot gevolg dat het niet inzichtelijk is wat de invloed van de verschillende blokken is
op de prestaties van de ondernemingen. In deze paragraaf wordt hier nader op ingegaan. Met
behulp van meervoudige regressie analyse zijn respectievelijk de ondernemings-, de
marktbewerkings-, en de omgevingskenmerken in relatie gebracht met de prestaties. In eerste
instantie is elk blok afzonderlijk geregresseerd met de prestaties, waarna alle blokken tezamen
in een meervoudige regressie analyse zijn opgenomen. Met betrekking tot de ondernemersken-
merken dient opgemerkt te worden dat deze buiten beschouwing zijn gebleven vanwege het
geringe aantal waarnemingen dat beschikbaar is van deze kenmerken. In het hiernavolgende
wordt ingegaan op de interpretatie van de meervoudige regressie analyses. Bij de beschouwing
van de resuitaten dient men te bedenken dat er een zekere mate van correlatie bestaat tussen
de gencemde prestatiemaatstaven. Een overzicht van de onderlinge correlatie wordt
weergegeven in tabel X.14.
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Tabel X.14: Conelatie matrix van de prestatiemaatstaven (n-444)
bruto- omzet bruto-winst per: omzet per: bruto-
~t fte uur mswo fte mv m2wo ~e
bruto-winst I 0,99 0,76 0,76 0,49 0,72 0,70 0,47 0,33
omzet 1 0,76 0,76 0,52 0,74 0,72 0,51 0,22
bruto-winst per:
fte 1 I,00 0,64 0,98 0,96 0,63 0,27
uur 1 0,64 0,98 0,96 0,63 0,27
mz wo 1 0,66 0,69 0,99 0,16
omzet per:
fte 1 0,97 0,66 0,13
u~ 1 0,68 0,12
m~ wo 1 (0,07)
brutomarge 1
nb: (.......) niet significante correlaties
Uit de conelatiematrix blijkt een zeer hoge conelatie tussen een aantal prestatiemaatstaven.
Dit betekent dat de meervoudige regressieanalyses voor de hoog conelerende prestatiemaatsta-
ven vrijwel identiek zullen zijn. Het is om deze reden dat niet alle prestatievariabelen
geanalyseerd worden. Op basis van de correlatiematrix zijn de volgende prestatievariabelen
geselecteerd:
~ bruto-winst
~ bruto-winst per full-time equivalent
~ bruto-winst per m2 verkoopvlceroppervlakte
~ brutomarge
Bij interpretatie van de resultaten van de meervoudige regressievergelijkingen kan op basis van
de correlatiematrix nagegaan worden wat de effecten zijn op de overige prestatiemaatstaven.
Bij de bespreking van de relatie tussen de prestaties en de ondernemingskenmerken wordt nog
expliciet op de onderlinge conelatie tussen de prestaties ingegaan. In de vervolganalyses
worden deze weggelaten, dit omwille van de leesbaarheid.
Vanwege problemen met multicollineariteit zijn een aantal variabelen van de ondernemings-,
marktbewerkings- en omgevingskenmerken niet 'meegenomen' in de analyses. Het al dan niet
samenwerken is in de analyse meegenomen als een dummy-variabelen. Samenwerken is hierbij
gedefinieerd als D 1.
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X.7.2 De relatie tussen de ondememingskenmerken en de prestaties
De resultaten van de meervoudige regressie analyses met de prestaties als athankelijke en de
ondernemingskenmerken als onafhankelijke variabelen zijn weergegeven in tabel X.15Z'.
Op basis van de in tabel X.15 gepresenteerde resultaten kunnen een aantal conclusies getrokken
worden. Zo blijkt met betrekking tot de bruto-winst dat de verklaarde variantie voor de drie
regressievergelijkingen hoog te noemen is. Er is dus sprake van een min of ineer sterk verband
tussen de ondernemingskenmerken en de bruto-winst. Op basis van de regressiegewichten kan
geconcludeerd worden dat het verband van de ondernemingskenmerken met de bruto-winst
grote verschillen laat zien tussen de beide groepen. Bij de niet-samenwerkenden heeft enkel
de arbeidsinzet een hoog voorspellende waarde voor de bruto-winst, terwijl bij de samenwer-
kenden respectievelijk de verkoopvloeroppervlakte, deuitgaven aancommerciële communicatie
en de arbeidsinzet de belangrijkste voorspellende ondernemingskenmerken zijn. Wat verder
opvalt is dat er geen verband bestaat tussen het lidmaatschap van een samenwerkingsverband
en de bruto-winst. Vanwege de hoge onderlinge correlatie tussen de bruto-winst en de omzet
(0,99) geldt de bovenstaande interpretatie in feite ook ten aanzien van de omzet.
Bij de interpretatie van de regressievergelijkingen betreffende de bruto-winst per fte dient men
te bedenken dat de hier gevonden resultaten vanwege de hoge onderlinge correlatie, ook min
of ineer van toepassing zijn op de bruto-winst per gewerkt uur (1,00), de omzet per fte (0,98)
en de omzet per gewerkt uur (0,96). In feite wordt door middel van de hier bedoelde regressie-
vergelijkingen de arbeidsproduktiviteit en het rendement op arbeid gerelateerd aan de onderne-
mingskenmerken. Van enig verband tussen deze grootheden is enkel sprake bij de samenwer-
kenden en bij de totale populatie. Op basis van het percentage verklaarde variantie kan
geconcludeerd worden dat er voor wat betreft de samenwerkenden sprake is van een redelijk
verband tussen de ondernemingskenmerken en de bruto-winst per fte. Dit is in mindere mate
het geval bij de totale populatie. Gegeven het feit dat er geen significante vergelijking berekend
kan worden voor de niet-samenwerkenden lijkt de conclusie voor de hand te liggen dat de
verschillen tussen beide grcepen op dit onderwerp groot zijn. Op basis van de regressiegewich-
ten kan geconcludeerd worden dat respectievelijk de verkoopvlceroppervlakte, de arbeidsinzet
en de uitgaven voor commerciële communicatie een goede voorspeller zijn voor de bruto-winst
per fte. Het negatieve verband van de arbeidsinzet is logisch.
Met betrekking tot de bruto-winst per mz VVO dient opgemerkt te worden dat de regressiever-
gelijkingen tevens interpreteerbaar zijn voor de omzet per m2 WO, dit vanwege de hoge
onderlinge correlatie (0,99). In feite wordt hier het vicerrendement en de vlcerproduktiviteit
in relatie gebracht met de ondernemingskenmerken.
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Uit de analyseresultaten blijkt dat alle regressievergelijkingen significant zijn. Het verband
tussen de ondernemingskenmerken en de bruto-winst per m2 is het sterkst bij de samenwerken-
den. Het percentage verklaarde variantie is hier immers hoger dan bij de niet-samenwerkenden.
Voor het overige zijn de verschillen niet zo groot. Op basis van de regressiegewichten blijkt
namelijk dat zowel de verkoopvloeroppervlakte als de arbeidsinzet voor beide grcepen min of
meer hetzelfde verband laten zien met de bruto-winst per mz VVO. Een uitzondering wordt
gevormd door de uitgaven voor commerciële communicatie. Dit ondernemingskenmerk kent
alleen een verband met het vlcerrendementlvlcerproduktiviteit bij de samenwerkenden.
Tenslotte is het van belang op te merken dat het lidmaatschap van een samenwerkingsverband
een negatief verband laat zien met het vloerrendement en de vloerproduktiviteit. Dit strookt
met de conclusies die hieromtrent getrokken werden bij de verschillenanalyses.
De regressievergelijkingen die het verband aangeven tussen de ondernemingskenmerken en de
brutomarge blijken alle drie significant te zijn. Wel mcet geconstateerd worden dat het
percentage verklaarde variantie laag te noemen is. Het verband tussen de ondernemingskenmer-
ken en de brutomarge is dan ook zwak te noemen. Slechts 8q van de variantie van de
brutomarge van de samenwerkenden kan verklaard worden door de ondernemingskenmerken.
Bij de niet-samenwerkenden is dit 8,6qo. Uitgaande van de regressiegewichten kan echter wel
geconcludeerd worden dat de verschillen tussen de wel en niet-samenwerkenden zeker
aanwezig zijn. Tenslotte is het van belang te constateren dat het lidmaatschap van een
samenwerkingsverband positief correleert met de brutomarge. Dit strookt met hetgeen hierover
is opgemerkt bij de verschillenanalyses. Hier bleek namelijk dat de samenwerkenden een
significant hogere brutomarge wisten te realiseren in vergelijking met hun niet-samenwerkende
collega's.
Tot slot kan geconcludeerd worden dat het verband tussen de ondernemingskenmerken en de
prestaties het sterkst is bij de samenwerkenden. Verder blijkt dat het lidmaatschap van een
samenwerkingsverband geencorrelatie vertoont met de bruto-winst en het rendement op arbeid.
Dit is echter niet het geval bij het vloerrendement en de brutomarge. Daar blijkt het lidmaat-
schap van een samenwerkingsverband wel te correleren. Bij de brutomarge verklaart het
lidmaatschap van een samenwerkingsverband zelfs een belangrijk gedeelte van de relatie die
er bestaat tussen de brutomarge en de ondernemingskenmerken. Kennelijk heeft het
lidmaatschap hier een belangrijke voorspellende waarde.
X.7.3 De relatie tussen de prestaties en de marktbewerkingskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de ondernemingskenmerken worden in het hiernavolgende
de resultaten uit de meervoudige regressieanalyses gepresenteerd betreffende de marktbewer-
kingskenmerken. Voorateer echter over te gaan op de regressieanalyse wordt eerst een
factoranalyse uitgevcerd met betrekking tot de communicatie-mix van de detaillisten. Dit heeft
tot dcelstelling te komen tot een inperking van het aantal communicatie-mix variabelen. De
resultaten van de factoranalyse zijn weergegeven in tabel X.16.
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Tabel X.16: Factoranalyse op de communicatie-mix (N - 444)
variabelen factor 1 factor 2 factor 3 factor 4
- gebruikmaking van sponsoring 0,98492
- gebruikmaking van aanbiedingen 0,98312
- gebruikmaking van huis-aan-huis folders 0,83140
- gebruikmaking van huis-aan-huis bladen 0,74199
- gebruikmaking van direct mailings 0,81469
- gebruikmaking van de klantenkaart 0,66954
- gebruikmaking van displays van leveranciers
qo verklaarde variantie: 77,9q
De vier factoren kunnen als volgt bencemd worden:
factor 1: gebruikmaking van sponsoring en aanbiedingen;
factor 2: gebruikmaking van huis-aan-huis media;
factor 3: gebruikmaking van klantenkaartldirect mail;
factor 4: gebruikmaking van displays van leveranciers.
0,89171
Op basis van de vier bovengencemde factoren en de overige marktbewerkingskenmerken is een
meervoudige regressieanalyse uitgevcerd waarbij de prestaties zijn gedefinieerd als afhankelijke
en de kenmerken van marktbewerking als onathankelijke variabelen. In tabel X.17 worden de
resultaten gepresenteerd.
Op basis van de in tabel X.17 weergegeven resultaten kan geconcludeerd worden dat het
verband tussen de marktbewerking en de brutowinst voor alle drie de vergelijkingen significant
is. Uitgaande van de hoogte van het percentage verklaarde variantie kan geconcludeerd worden
dat er sprake is van een redelijk verband dat hei sterkst is bij de niet-samenwerkenden. Op
basis van de regressiegewichten kan geconcludeerd worden dat er grote verschillen bestaan
tussen de beide groepen. Bij de samenwerkenden wordt het verband gedomineerd door het
percentage voororderen, en de percipieerde prijsklasse, bij de niet-samenwerkenden door het
prijsniveau van grootconfectie en het gebruik van aanbiedingen~sponsoring. Ten aanzien van
deze relaties kan opgemerkt worden dat de negatieve relatie van het percentage voororderen
bij de samenwerkenden sterker is dan bij de niet-samenwerkenden. Dit is verklaarbaar uit het
feit dat de samenwerkenden significant meer voororderen dan de niet-samenwerkenden (zie
tabel X.10). Meer voororderen betekent vrijwel automatisch minder mogelijkheden tot
naorderen en dus bijsturing van het assortiment op basis van de goed lopende kledingstukken.
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Verder is het opvallend dat het regressiegewicht voor de gepercipieerde prijsklasse aangeeft
dat er, voor wat betreft de samenwerkenden, een positief verband bestaat met de bruto-winst.
Dit duidt er op dat naarmate men vindt dat men in een hogere prijsklasse werkt men ook een
hogere bruto-winst weet te realiseren. In feite staat dit los van de feitelijke prijsklasse waarin
men werkzaam is, immers de niet-samenwerkenden hanteren een hoger prijsniveau dan de
samenwerkenden (zie wederom tabel X.10). Er is hier sprake van een psychologisch effect wat
te herleiden is tot het gedrag van de ondernemer en zijn personeel. Tot slot dient opgemerkt
te worden dat het lidmaatschap van een samenwerkingsverband positief correleert met de bruto-
winst. Dit wil dus zeggen dat voor wat betreft de marktbewerking het lidmaatschap van een
samenwerkingsverband een positief voorspellende waarde heeft met betrekking tot de bruto-
winst. Kennelijk presteren de samenwerkenden hier beter.
De regressievergelijkingen betreffende de bruto-winst per fte (rendement op arbeid) zijn allen
significant. Op basis van het percentage verklaarde variantie kan geconcludeerd worden dat het
verband niet al te sterk te noemen is. Bij een nader beschouwing van de regressiegewichten
blijkt dat de aard van het verband tussen het rendement op arbeid en de marktbewerking voor
de samenwerkenden en niet-samenwerkenden duidelijk verschillend is. Bij de samenwerkenden
is er sprake van een negatieve correlatie van het omzetaandeel kleinconfectie met het
rendement op arbeid, terwijl bij de niet-samenwerkenden het prijsniveau voor grootconfectie
en het gebruik van klantenkaartsystemen~directmail een positief verband laten zien. Het
lidmaatschap van het samenwerkingsverband vertoont geen enkel correlatie met het rendement
op arbeid.
De regressievergelijkingen met betrekking tot de bruto-winst per mz VVO (vloerrendement)
zijn allen significant. Er bestaat dus een verband tussen het vlcerrendement en de marktbewer-
king voor zowel de wel als de niet-samenwerkenden. De aard van het verband is voor de beide
groepen enigszins verschillend. Voor beide groepen geldt dat het gemiddeld prijsniveau voor
grootconfectie een positief voorspellende waarde heeft van het vlcerrendement. De verklaring
hiervoor is dat grootconfectie duur is in vergelijking tot kleinconfectie, het kent een hoge
opbrengst per eenheid. Verder blijkt voor de samenwerkenden dat het omzetaandeel van
kleinconfectie positief correleert met het vlcerrendement. Kennelijk hebben de samenwerken-
den een gunstige volumelruimte (veel eenheden per mz) verhouding voor kleinconfectie. Ook
zal het assortiment kleinconfectie groter zijn bij de samenwerkenden dan bij de niet-
samenwerkenden vanwege het simpele feit dat zij daarvoor ook meer ruimte hebben. Een
hogere omzet in kleinconfectie betekent voor de samenwerkenden een hoger vlcerrendement.
Met betrekking tot de niet-samenwerkenden blijkt uit de regressievergelijking dat voororderen
negatief correleert met het vlcerrendement. Evenals bij de bruto-winst blijkt dat nabestellen
positief correleert met de prestatie. Het lidmaatschap van een samenwerkingsverband heeft
geen enkele voorspellende waarde voor het vloerrendement.
Van de regressievergelijkingen die het verband tussen de marktbewerking en de brutomarge
aangeven blijkt dat de vergelijking voor de samenwerkenden niet significant is. Kennelijk
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bestaat er voor deze grcep geen directe relatie tussen de marktbewerking en de brutomarge.
Dit is wel het geval voor de niet-samenwerkenden, ofschoon het verband niet al te sterk te
noemen is (verklaarde variantie is 18qo). Uitgaande van de regressiegewichten blijkt dat ook
hier het prijsniveau van grootconfectie positief correleert met de prestatie. Verder is het van
belang op te merken dat het lidmaatschap van een samenwerkingsverband positief correleert
met de brutomarge. Kennelijk presteren de samenwerkenden beter op dit terrein. Zij realiseren
een hogere brutomarge.
Tot slot kan geconcludeerd worden dat het verband tussen de marktbewerking en de prestaties
iets sterker is bij de niet-samenwerkepden. Verder blijkt dat het lidmaatschap van het
samenwerkingsverband enkel positief correleert bij de bruto-winst en de brutomarge. Op basis
van de regressiegewichten kan geconcludeerd worden dat het prijsniveau voor grootconfectie
een positief voorspellende waarde heeft voor alle prestaties, terwijl dit in iets mindere mate het
geval is voor het nabestellen.
X.7.4 De relatie tussen de prestaties en de omgevingskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de ondernemings- en de marktbewerkingskenmerken worden
in het hiernavolgende de resultaten uit de meervoudige regressieanalyses gepresenteerd
betreffende de omgevingskenmerken. Vooraleer echter in te gaan op de resultaten uit de
regressieanalyses dient eerst melding gemaakt te worden van een factoranalyse die is
uitgevcerd op de concurrentie zoals die ervaren wordt door de detaillisten. De factoranalyse
heeft tot doelstelling te komen tot een inperking van het aantal concurrentie variabelen. De
resultaten van de factoranalyse zijn weergegeven in tabel X.18.
Tabel X.18: Factoranalyse op de verschillende vormen van concurrentie (N - 444)





- casuallvrijetijdskleding speciaalzaken 0,76250
- kledingsupermarkten 0,75514
- postorderbedrijven 0,76662
~ verklaarde variantie: 66,8"1
163
De drie factoren kunnen als volgt bencemd worden:
factor 1: concurrentie van het Groot-Winkel-Bedrijf (GWB);
factor 2: concurrentie van speciaalzaken;
factor 3: concurrentie van prijsaanbieders.
De presentatie van de resultaten vindt op vergelijkbare wijze plaats als bij de ondememings-
en marktbewerkingskenmerken. Als eerste worden dus de meervoudige regressieanalyses
gepresenteerd met de omzet en bruto-winst als afhankelijke variabelen en de omgevingskenmer-
ken als onafhankelijke variabelen, zie tabel X.19.
De regressievergelijkingen die het verband tussen de bruto-winst en de omgevingskenmerken
weergeven zijn alle drie significant. Het verband is echter zwak (! verklaarde variantie
varieert tussen 5,6 en 9,4q). Op basis van de regressiegewichten kan geconcludeerd worden
dat het verband voor beide grcepen min of ineer gelijk is. Voor de niet-samenwerkenden maar
met name voor de samenwerkenden geldt dat het aantal inwoners van de vestigingsplaats een
positief voorspellende waarde heeft met betrekking tot de bruto-winst. Ook vestiging in het
centrum vertoont een positief verband met de bruto-winst. Verder blijkt dat het lidmaatschap
van een samenwerkingsverband veruit de belangrijkste variabele is binnen de regressievergelij-
king voor de gehele populatie. Het lidmaatschap is positief gecorreleerd met de bruto-winst.
De regressievergelijking die het verband aangeeft tussen de bruto-winst per fte en de
omgevingskenmerken van de samenwerkenden is niet significant. Bij de niet-samenwerkenden
is slechts sprake van een indicatieve vergelijking. Bovendien is het verband ronduit zwak te
noemen (het q verklaarde variantie is slechts Sqo). In principe mag men dus stellen dat er
verschillen zijn tussen beide groepen, doch dat deze verschillen klein zijn. Op basis van de
regressiegewichten in de totaal vergelijking kan geconcludeerd worden dat de concurrentie van
het grootwinkelbedrijf negatief correleert met de bruto-winst per fte. Het aantal inwoners van
de vestigingsplaats correleert positief. Ook het lidmaatschap van een samenwerkingsverband
laat een positief verband zien met de bruto-winst per fte.
Op basis van de berekende regressievergelijkingen betreffende het vlcerrendement blijkt dat
er voor de niet-samenwerkenden geen significante vergelijking berekend kan worden. De
overige vergelijkingen zijn wel significant doch het gesignaleerde verband is erg zwak (qo
verklaarde variantie is respectievelijk 9,5 en 3,6q). Met de nodige voorzichtigheid kan
geconcludeerd worden dat er op dit gebied verschillen bestaan tussen beide grcepen. Bij de
samenwerkenden blijkt het aantal inwoners van de vestigingsplaats positief te correleren met
de prestatie. Het lidmaatschap van een samenwerkingsverband heeft geen enkele invloed.
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De regressievergelijkingen betreffende het verband tussen de omgevingskenmerken en de
brutomarge zijn allen significant. Het verband bestaat dus. Het verband is echter niet erg sterk,
dit geldt met name ten aanzien van de samenwerkenden (het percentage verklaarde variantie
is 8,2q). Op basis van de regressiegewichten kan geconcludeerd worden dat het verband voor
beide groepen verschillend is. Bij de samenwerkenden wordt het verband bepaald door de
concurrentie van de speciaalzaken, dit kenmerk correleert positief inet de brutomarge. Dit
betekent in feite dat veel concurrentie van speciaalzaken per saldo een positief effect heeft op
de brutomarge bij de samenwerkenden. Bij de niet-samenwerkenden wordt het verband bepaald
door het aantal inwoners van de vestigingsplaats, vestiging in het centrum en de concurrentie
van het grootwinkelbedrijf. Dit laatste houdt in dat veel concurrentie van het grootwinkelbedrijf
een negatief effect heeft op de brutomarge van de niet-samenwerkenden. De samenwerkenden
zijn hier niet gevcelig voor, kennelijk weten zij deze vorm van concurrentie beter te weerstaan.
Verder blijkt dat het lidmaatschap van een samenwerkingsverband een positief voorspellende
waarde heeft voor de brutomarge, het blijkt zelfs de belangrijkste variabele te zijn binnen de
regressievergeI ijking.
Tot slot kan opgemerkt worden dat de relatie van de omgevingskenmerken met de prestaties
over het algemeen zwak te noemen is. Het aantal inwoners van de vestigingsplaats en het
samenwerken blijken de belangrijkste variabelen te zijn binnen de vergelijkingen.
X.7.5 Een integrale analyse van de prestaties in relatie tot de ondernemingsken-
merken, de marktbewerkings- en de omgevingskenmerken
Ter afsluiting van het onderzcek naar de relaties die er bestaan tussen de prestaties enerzijds
en de verschillendsoortige kenmerken van de detailhandelsondernemingen in de herenboven-
kledingbranche anderzijds, wordt in deze subparagraaf een integrale analyse gepresenteerd. Dit
betekent dat alle kenmerken die in de voorafgaande meervoudige regressieanalyses als
onafhankelijke variabelen aan bod zijn geweest tezamen gerelateerd worden aan de
verschillende prestatiemaatstaven. Op deze manier is het mogelijk aan te geven welke
kenmerken het meest bepalend zijn voor de prestaties. Net als bij de voorafgaande analyses
wordt hierbij een onderscheid gemaakt naar drie groepen, te weten de samenwerkenden, de
niet-samenwerkenden en beide grcepen tezamen. In tabel X.20 worden de analyseresultaten
met betrekking tot de bruto-winst en de bruto-winst per fte weergegeven.
De regressievergelijkingen met de bruto-winst als afhankelijke variabelen zijn allen significant.
Het geconstateerde verband tussen de bruto-winst en de verschillende kenmerken is bijzonder
sterk te ncemen (het percentage verklaarde variantie varieert tussen 51,6 en 67,3 ~lo). Met name
bij de samenwerkenden kan gesproken worden van een sterk verband. Op basis van de
gevonden regressiegewichten kan geconcludeerd worden dat de aard van het verband
verschillend is voor de wel en niet-samenwerkenden. Verder blijkt dat er geen verband
geconstateerd kan worden tussen de bruto-winst en het lidmaatschap van een samenwerkings-
verband.
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Tabel X.20: Meervoudige regressieanalyse met de bruto-winst en de bruto-winst per fte als
athankelijke en de ondernemings-, omgevingskenmerken en marktbewerking als
onathankelijke variabelen
anarhankelUke variabelen: ondernemings, bruto-winst bruto-winst per fte
omgevingskenmerken en marktbewerking
sam n-sam totaal sam n-sam totaal
- totaal aantal gewerkte uren 0,19" O,SS'" 0,28" -0,47" -0,03 -0,32"
- aantal mZ VVO 0,54" 0,00 0,41" O,S8" O,OS 0,42"
- reclamekosten 0,24" 0,03 O,1S" 0,25" O,Ob 0,16"
- totale investeringen -0,04 -0,02 -0,02 -0,06 0,02 -0,03
- N ondernemers dat investeert in winketpand -0,01 -0,08 -0,04 -0,01 -0,11 -0,04
- p ondememers dat investeert in inrichting O,OS O,OS 0,03 0,06 0,09 0,06
- gemiddeld prijsniveau kleinconfectie -0,OS O,OI -0,02 -0,OS -0,03 -0,05
- gemiddeld prijsniveau grootconfectie 0,07 0,29" 0,23" 0,10 0,36" 0,29"
- gepercipieerde prijsklasse 0,07 0,00 0,02 0, I1 0,03 O,OS
- otnzetaandeel kleinconfectie -0,04 0,02 -0,02 -0,12" -0,02 -0,Otí
- otnzetaandeel 3 belangrijkste merken 0,00 0,00 -0,02 O,OI -0,OS -0,OS
- 96 voororderen -0,10' -0,16" -0,09'" -0,12 -0,13' -0,08
- gebruikmaking aanbiedingenlsponsoren -0,02 0,07 0,04 0,01 O,tS"' 0,09'
- gebruikmaking van huis-aan-huis media -0,02 0,07 0,03 -0,03 0,08 0,03
- gebruikmaking van klantenkaarUdirect mail -0,02 0,10' 0,03 -0,02 0,15" 0,07
- gebruikmaking displays leveranciers 0,02 -0,Ol 0,00 0,01 -0,02 -0,O1
- concurrentie van het GWB -0,OS 0,00 -0,O1 -0,OS 0,02 -0,O1
- concurrentie van speciaalzaken 0,03 0,00 0,02 O,OS 0,01 0,03
- prijsconcurrentie -0,Ol -0,03 -0,O] 0,00 -0,03 -0,O1
- aantal inwoners vestigingsplaats 0,09' -0,06 O,OS 0,12' -0,Ol 0,07
- winkelconcentrazie 0,02 0,08 O,Ob' 0,01 0,10 0,08`
- vestigingspunt centrum 0,00 -0,04 -0,O1 0,04 -0,02 0,01
- dummy D1-samenwerkenden 0,00 0,04
-"6 verklaarde variantie 67,3 51,6 57,8 46,0 20,9 29,6
- significantie van de ver~elijking 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Met betrekking tot de regressievergelijking betreffende de bruto-winst per fte kan opgemerkt
worden dat alle vergelijkingen significant zijn. De sterkte van het verband varieert sterk: bij
de samenwerkenden is er sprake van een sterk verband (percentage verklaarde variantie is
46,Oq ), terwijl bij de niet-samenwerkenden het verband tussen het rendement op arbeid en de
kenmerken veel zwakker is (percentage verklaarde variantie is 20,9q ). Tevens kan
geconcludeerd worden dat de aard van het verband duidelijk verschillend is voor de wel en
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niet-samenwerkenden. Bij de samenwerkenden wordt de relatie gedomineerd door de
ondernemingskenmerken, terwijl bij de niet-samenwerkenden de marktbewerkingskenmerken
dominant zijn. Verder blijkt dat het lidmaatschap van een samenwerkingsverband geen relatie
vertoont met het rendement op arbeid. Wellicht ten overvloede dient opgemerkt te worden dat
het rendement op arbeid hoog correleert met de arbeidsproduktiviteit zodat de hierboven
getrokken conclusies in belangrijke mate interpreteerbaar zijn voor de arbeidsproduktiviteit.
De relatie tussen de bruto-winst per mz WO en de brutomarge als athankelijke variabelen en
de verschillende kenmerken als onathankelijke variabele wordt weergegeven in tabel X.21.
Op basis van de resultaten uit deze tabel kan met betrekking tot de bruto-winst per mz VVO
geconcludeerd worden dat alle regressievergelijkingen significant zijn. Er is dus sprake van een
relatie tussen het vlcerrendement en de verschillende kenmerken. De relatie is het sterkst bij
de samenwerkenden (het percentage verklaarde variantie is 39,9 l). Bij de niet-samenwerken-
den kan gesproken worden van een redelijk verband (het percentage verklaarde variantie is
21,1 q). Op basis van de regressiegewichten kan geconcludeerd worden dat er tussen beide
groepen enkele overeenkomsten en verschilpunten zijn in de structuur van de relatie. Bij de
samenwerkenden zijn de ondernemingskenmerken wat meer dominant aanwezig dan bij de niet-
samenwerkenden, waar de marktbewerking overheerst. Verder blijkt uit de analyses dat het
lidmaatschap van een samenwerkingsverband geen relatie vertoont met het vloerrendement.
Ook hier geldt dat vanwege de hoge onderlinge correlatie van het vloerrendement met de
vloerproduktiviteit de regressievergelijkingen tevens interpreteerbaar zijn voor de vloerproduk-
tiviteit.
Met betrekking tot de brutomarge kan geconcludeerd worden dat er zeker sprake is van een
relatie met de kenmerken. Immers alle vergelijkingen zijn significant. De sterkte van het
geconstateerde verband varieert enigszins. Voor beide groepen is er sprake van een redelijk
verband, waarbij de sterkste relatie bij de niet-samenwerkenden geconstateerd kan worden. Op
basis van de regressiegewichten kan geconcludeerd worden dat ook de aard van de relatie
verschillend is voor de wel en niet-samenwerkenden. Bij de samenwerkenden zien we een
verband met betrekking tot het investeringsgedrag en de concurrentie van speciaalzaken, terwijl
bij de niet-samenwerkenden het prijsniveau en met name de omgevingsfactoren betreffende het
vestigingspunt dominant zijn. Verder is het van belang op te merken dat het lidmaatschap van
een samenwerkingsverband positief correleert met de brutomarge. Dit strookt ook met hetgeen
hierover reeds is opgemerkt bij de verschillenanalyses waar bleek dat de samenwerkenden een
beduidend hogere brutomarge weten te realiseren.
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Tabel X.21: Meervoudige regressieanalyse met de bruto-winst per m2 VVO en de brutomarge
als afhankelijke en de ondernemings-, omgevingskenmerken en marktbewerking
als onafhankelijke variabelen
ooatttankelUke variabelen: ondememings-, bruto-winst per m: VVO brutomarge
omgevingskenmerken en marktbewerking ~m n-sam totaal sam n-sam totaal
- totaal aantal gewerkte uren 0,42`" 0,28~' 0,21 ~' 0,12 0, l3 0,10;
- aantal m2 VVO -0,51"' -0,32~~ -0,25~" 0,08 -0,07 0,05
- reclamekosten 0,11` 0,05 0,05 -0,OS -0,07 -0,08'
- totale investeringen -0,O8 0,04 -0,02 -0,20~i -0,10 -0,13~'
- q ondememers daz investeert in winkelpand 0,00 -0,O8 -0,03 0,00 0,02 0,02
- q ondememers dat investcert in inrichting -0,02 0,08 0,02 0,06 -0,Ol 0,02
- gemiddeld prijsniveau kleinconfectie -0,06 -0,04 -0,Ol -0,07 -0,17 -0,12'
- gemiddeld prijsniveau grootconfectie 0,23 0,31" 0,27~`~ 0,14 0,25~` 6,21"'
- gepercipieerde prijsklasse 0,08 -0,07 -0,03 0,07 0,09 0,09
- omzetaandeel kleinconfectie 0,21~" 0,02 0,08~` -0,03 0,03 0,00
- omutaandeel 3 belangrijkste merken 0,06 -0,01 -0,02 0,02 -0,11 -0,03
- ~ voororderen -0,10~`~ -0,17"} -0,10~` -0,OS 0,08 0,04
- gebruikmaking aanbiedingenlsponsoren -0,02 O,15f~` 0,07 0,05 0,05 -0,07
- gebruikmaking van huis-aan-huis media -0,07 0,05 -0,01 -0,11 0,10 -0,O1
- gebruikmaking van klantenkaartldirect mail 0,01 0,11 0,04 0,05 0,03 0,05
- gebtvikmaking displays leveranciers 0,02 -0,02 0,00 0,03 -0,04 0,01
- concurrentie van het GWB -0,03 0,02 0,01 0,10 -0,09 0,00
- concurrentie van speciaalzaken 0,04 -0,02 0,03 0,21~`~ 0,04 0,12'
- prijsconcurrentie -0,03 -0,02 -0,02 -0,O1 -0,06 -0,03
- aantal inwoners vestigingsplaats 0,16 -0,07 -0,02 0,00 0,19~`~ 0,13'x
- winkelconcentratie 0,05 0,10 O, IOw 0,09 -0,13" -0,02
-vestigingspuntcentrum -0,06 -0,O1 -0,04 0,07 0,15'~` 0,12"
- dummy D1-samenwerkenden -0,08 0,22~~
- 96 verklaazde variantie 39,9 21,1 15,4 19,9 24,9 24,5
- significantie van de vergelijking 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
8 Samenvatting, conclusies en hypothese~valuatie
~-
Het onderhavige hoofdstuk heeft tot doel te analyseren of de samenwerkende en niet-samenwer-
kende detaillisten in de herenbovenkledingbranche daadwerkelijk van elkaar te onderscheiden
zijn, of dit onderscheid ook tot uitdrukking komt in de prestaties van de detaillisten en of de
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prestatieverschillen tcegewezen kunnen worden aan het samenwerken. Op basis van deze
dcelstelling zijn een drietal hypothesen geformuleerd. In het hiernavolgende wordt nagegaan
in hceverre deze hypothesen aanvaard dan wel verworpen dienen te worden. Hypothese 1 luidt
als volgt:
HI Samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbovenkledingbranche leveren een
beterprestatie dan de niet-samenwerkende detailhandelsondernemingen in deze branche.
In paragraaf X.1 is ingegaan op de prestatieverschillen die er bestaan tussen de wel en niet-
samenwerkenden. Uit de verschillenanalyse blijkt dat er daadwerkelijk prestatieverschillen
bestaan. Dit is bevestigd door middel van een discriminantanalyse. Samenvattend kan op basis
van deze analyses geconcludeerd worden dat de samenwerkenden in vergelijking tot hun niet-
samenwerkende collega's zich kenmerken door:
~ Een naar verhouding hogere jaaromzet. Een resultante hiervan is een marktbereik van
58,8q bij een afzetspreiding van 50,7qo op de markt die beschikbaar is voor het midden en
kleinbedrijf in de herenbovenkledingbranche.
~ Een naar verhouding hogere bruto-winst.
~ Een hogere professionaliseringsgraad tot uitdrukking komend in een hogere automatiserings-
graad, een grotere beschikbaarheid van bedrijfsin- en -externe informatie en een hogere
servicegraad ten behoeve van de klant.
~ Een effectiever beleid op het gebied van in- en verkoop: de samenwerkenden realiseren een
hogere brutomarge.
~ Een hoger rendement op arbeid.
De samenwerkende ondernemingen blijken over het algemeen groter en meer winstgevend te
zijn en beschikken over een hogere professionaliseringsgraad. Op basis van deze conclusies kan
hypothese H 1 ondersteund worden.
Voortbordurend op het feit dat er prestatieverschillen bestaan tussen de wel en niet-
samenwerkende detaillhandelsondernemingen in de herenbovenkledingbranche kan men de
vraag stellen wat de oorzaken hiervan zijn. De vraag is of er kenmerkende verschillen bestaan
tussen de wel en niet-samenwerkenden en of deze verschillen in verband gebracht kunnen
worden met de prestatieverschillen. In het verlengde van deze vraagstelling zijn de karakteris-
tieken van de detailhandelsonderneming in de herenbovenkledingbranche ingedeeld in vier
clusters, te weten de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de kenmerken van
marktbewerking en tenslotte de omgevingskenmerken. Op basis van dit onderscheid is hypo-
these H2 opgesteld. Hypothese H2 luidt als volgt:
H2 Samenwerkende detai[hande[sondernemingen in de herenbovenkledingbranche onder-
scheiden zich van de niet-samenwerkende detailhandelsondernemingen in deze branche op
respectievelijk de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de wijze van
marktbewerking en de omgevingskenmerken.
170
De in hypothese H2 gencemde clusters van kenmerken zijn voor zowel de wel als de niet-
samenwerkenden onderzocht op hun verschilpunten. De hieruit resulterende conclusies worden
achtereenvolgens voor de ondernemings-, de ondernemerskenmerken, de marktbewerking en
de omgevingskerunerken besproken.
De ondernemingskenmerken
Met betrekking tot de ondernemingskenmerken kan opgemerkt worden dat een verschil-
lenanalyse (inclusief discriminantanalyse) tussen beide groepen essentiële verschillen laat zien.
Samengevat blijkt dat de samenwerkenden zich onderscheiden van hun niet-samenwerkende
collega's door:
~ Een grotere arbeidsinzet: zij maken meer gebruik van full- en part-time krachten.
~ Een grotere klantenkring: zij hebben met name meer vaste klanten.
~ Een hoger investeringsniveau: zij investeren meer in automatisering en het winkelpand.
~ Een gemiddeld jongere onderneming die over het algemeen meer gebruik maakt van de BV
of NV als rechtsvorm.
Samenvattend kan gesteld worden dat de samenwerkende detaillisten groter van omvang zijn.
Zij hebben een grotere winkel, een grotere arbeidsinzet en een hoger investeringsniveau.
De ondernemerskenmerken
Met betrekking tot de ondernemerskenmerken kan opgemerkt worden dat een verschillenanaly-
se tussen beide groepen belangrijke verschillen laat zien. Met name met betrekking tot de
assortimentstaken blijken er verschillen te bestaan. Samenwerkende detaillisten hechten minder
belang aan de samenstelling van de basiscollectie dan hun niet-samenwerkende collega's.
Verder is de uitbestedingsbereidheid van de samenwerkende detaillisten duidelijk groter. Dat
beide grcepen daadwerkelijk van elkaar verschillen blijkt uit de discriminantanalyse. Deze
analyse toont aan dat de samenwerkenden zich onderscheiden van hun niet-samenwerkende
collega's door:
~ de grotere noodzaak die zij zien om te komen tot samenwerking
~ het geringere belang dat zij hechten aan de keuze van de basiscollectie
A1 met al tonen deze resultaten aan dat de samenwerkende detaillist zich duidelijk onderschei-
den van hun niet-samenwerkende collega's.
De marktbewerkingskenmerken
Met betrekking tot de marktbewerkingskenmerken kan opgemerkt worden dat een verschil-
lenanalyse (inclusief discriminantanalyse) tussen beide grcepen verschillen laat zien. Op basis
van deze analyses kan geconcludeerd worden dat de samenwerkenden zich onderscheiden van
hun niet-samenwerkende collega's door:
~ Een geringer omzetaandeel in de drie belangrijkste merkartikelen: in feite betekent dit dat
zij zich ruimer op de inkoopmarkt oriënteren en dientengevolge een bredere merkencollectie
vceren (inclusief het eigen merk).
~ Een actievere marktbewerking: zij hebben een intensiever en gevarieerder mediagebruik.
~ Een lager prijsniveau hanteren zowel voor klein- als voor grootconfectie.
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Samenvattend kan gesteld worden dat de samenwerkende detaillisten meer en gevarieerder
communiceren met hun klantenkring, dat zij een bredere spreiding hebben in hun assortiment
en een lager prijspeil hanteren. A1 met al zijn er ook bij de marktbewerking duidelijke
verschillen war~rn~~mbaar.
De omgevingskenmerken
Met betrekking tot de omgevingskenmerken kan opgemerkt worden dat een verschillenanalyse
tussen beide grcepen verschillen laat zien. Dat beide grcepen daadwerkelijk van elkaar
verschillen blijkt uit de uitgevcerde discriminantanalyse. Deze laat zien dat de samenwerkenden
zich onderscheiden van hun niet-samenwerkende collega's door:
~ een kleinere vestigingsplaats
~ vestiging in een grotere winkelconcentratie
~ meer concurrentie van casual-~vrijetijdskledíng-boetieks
~ meer concurrentie van kledingwarenhuizen
~ meer concurrentie van kledingsupermarkt
Per saldo kan geconcludeerd worden dat er een wezenlijk onderscheid bestaat tussen de beide
grcepen.
Teneinde de verschillen tussen de beide grcepen te bepalen is ondermeer discriminantanalyse
uitgevoerd. De canonische correlatie coëfficiënt die bij een dergelijke analyse berekend wordt
geefr aan in welke mate er samenhang bestaat tussen de discriminant-score en de groepen. Een
hoge score duidt op een gcede discriminantfunctie, de maximale score is 1. Verder kan op
basis van het berekende percentage correcte classificatie berekend worden in hceverre de
discriminantfunctie meer inzicht geeft in de verschillen tussen de grcepen. Dit wordt gedaan
door de relatieve informatiewinst te berekenen, een goede functie heeft een relatieve
informatiewinst van minimaa125 q. Een samenvatting van deze kengetallen wordt weergegeven
in tabel X.22.
Tabel X.22: Canonische correlatie coëfficiënt en procentuele informatiewinst berekend naar
aanleiding van de discriminantanalyses van de ondernemings-, ondernemersken-
merken, de marktbewerking en de omgevingskenmerken
kenmerken cancorcoëf. rel. infowinst
- ondernemingskenmerken 75,5 83,7
- ondernemerskenmerken 51,5 38,5
- marktbewerking 56,7 60,0
- omgevingskenmerken 35,2 29,6
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lle resultaten uit tabel X.22 bevestigen het bestaan van verschillen tussen de wel en niet samen-
werkenden, alleen de resultaten met betrekking tot de omgevingskenmerken zijn niet zo sterk,
doch zeker voldcende. A1 met al kan op basis van deze resultaten ondersteuning gevonden
worden voor hypothese H2.
Nu het duidelijk is dat de samenwerkenden en de niet-samenwerkenden duidelijk verschillen
vertonen op het gebied van de prestaties en de verschillende clusters van kenmerken kan de
vraag gesteld worden of er een relatie bestaat tussen samenwerken en prestaties. In dit kader
is hypothese H3 gefonnuleerd. Hypothese H3 luidt:
H3 De hogere prestaties van de samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbo-
venkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwerking.
Teneinde deze hypothese te kunnen tcetsen is per prestatiemaatstaf een meervoudige
regressieanalyse uitgevcerd waarbij de prestatie als athankelijke en de verschillende clusters
van kenmerken als onafhankelijke variabelen gedefinieerd zijn (zie paragraaf X.7). Op basis
van het percentage verklaarde variantie kan bezien worden hoe sterk het verband tussen de
prestaties enerzijds en de clusters van kenmerken anderzijds is. Teneinde te kunnen bepalen
wat de invloed van samenwerken is op de prestaties is aan elke analyse een dummyvariabele
toegevcegd die dit effect aangeeft.
In een additionele stapsgewijze meervoudige regressieanalyse wordt in tabel X.23 weergegeven
wat de invloed is van de verschillende clusters van kenmerken op de prestaties. Deze analyse
is in drie stappen uitgevoerd. In stap 1 zijn de ondernemingskenmerken toegevoegd, in stap
2 de cluster met betrekking tot marktbewerking en in stap 3 de omgevingskenmerken. In tabel
X.23 is het verloop van het percentage verklaarde variantie per prestatie weergegeven.
De analyse met betrekking tot de dummy wordt weergegeven in tabel X.24. In deze tabel zijn
de regressiegewichten van de dummy alsmede het percentage verklaarde variantie per
vergelijking weergegeven. Op basis van deze beide gegevens kan geconcludeerd worden wat
de relatieve bijdrage van samenwerkenden is.
Uit de in tabel X.23 weergegeven resultaten blijkt dat de relatie tussen de prestaties enerzijds
en de verschillende ciusters van kenmerken anderzijds het sterkst is bij de samenwerkenden.
Verder blijkt met betrekking tot de bruto-winst dat de ondernemingskenmerken voor beide
grcepen dominant zijn binnen de relatie. Er is echter wel een verschil met betrekking tot de
inbreng van de marktbewerking. Bij de samenwerking voegt dit nagenceg niets tce aan de
kwaliteit van de relatie (2,84qo verklaarde variantie) terwijl dit bij de niet-samenwerkenden wel
het geval is (9,44q). De omgevingskenmerken vcegen nagenceg niets tce aan de relatie.
Bij de bruto-winst per fte zien we een groot verschil tussen de wel en niet-samenwerkenden.
Bij de samenwerkenden is het cluster ondernemingskenmerken het belangrijkst, terwijl dit de
marktbewerking is bij de niet-samenwerkenden. Voor beide geldt dat het cluster omgevingsken-
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Met betrekking tot de brutomarge kan opgemerkt worden dat het verband hier het sterkst is
voor de niet-samenwerkenden. Verder zien we dat de invlced van de marktbewerking op de
brutomarge het grootst is, gevolgd door de ondernemings- en omgevingskenmerken.
De analyses bevestigen de conclusie dat er verschillen bestaan tussen de twee onderzceksgroe-
pen.
Tabel X.24 toont de regressiegewichten van het lidmaatschap van een samenwerkingsverband
binnen de verschillende regressievergelijkingen. Een positieve waarde van de dummy duidt op
een positief verband tussen het lidmaatschap van een samenwerkingsverband en de
desbetreffende prestatiemaatstaf. Een negatieve waarde duidt op een negatief verband, in
principe kan men stellen dat het niet samenwerken positief correleert met de desbetreffende
prestatie. Een significant negatief verband is echter niet gevonden. Wel een indicatief verband
in de relatie tussen de bruto-winst per m2 VVO en de ondernemingskenmerken. De oorzaak
hiervan is het lagere vlcerrendement van de samenwerkenden. Voor het overige is er met
betrekking tot de brutomarge duidelijk sprake van een positieve relatie, zeker als men bedenkt
dat het percentage verklaarde variantie in de verschillende regressievergelijkingen acceptabel
is. Een positief verband kan geconstateerd worden binnen de vergelijking betreffende de bruto-
winst per fte en de omgevingskenmerken. De hoogte van het percentage verklaarde variantie
is echter discutabel. Verder blijkt dat er binnen de relatie tussen de bruto-winst en de
marktbewerking en omgevingsfactoren sprake is van een positieve correlatie van het
lidmaatschap van een samenwerkingsverband. Het percentage verklaarde variantie kan, met
name in het geval van de marktbewerking, als acceptabel beschouwd worden.
A1 met al kan gesteld worden dat samenwerken als een positieve voorspeller beschouwd kan
worden voor de brutomarge (overigens de belangrijkste van de in de beschouwing betrokken
prestatiemaatstaven). Dit is tevens het geval binnen de relatie tussen de marktbewerking en de
bruto-winst en in mindere mate binnen de relatie tussen de omgevingskenmerken en de bruto-
winst. In al deze gevallen is het positieve effect van samenwerken duidelijk. Daarnaast dient
men te bedenken dat vele ondernemersbeslissingen van de samenwerkende detaillisten op een
indirecte wijze beïnvloed worden door het samenwerkingsverband. Als voorbeeld hiervan kan
de ondersteuning genoemd worden op het gebied van automatisering. Vrijwel alle samenwer-
kingsverbanden in de herenbovenkledingsector zijn de laatste jaren actief geweest in het
uitwerken en aanbieden van min of ineer uniforme automatiseringssystemen voor hun leden.
Het blijkt dan ook dat de automatiseringsgraad van de samenwerkenden hoger is en dat zij
tevens meer investeren in automatisering. Als gevolg hiervan beschikken de samenwerkenden
over meer bedrijfsin- en -externe informatie die zij kunnen gebruiken bij hun bedrijfsvoering.
Een ander voorbeeld is de inkoopondersteuning door middel van professionele inkopers die
zelfs zo ver gaan dat zij samen met de detaillisten hun in- en verkoopbeleid van de afgelopen
jaren evalueren en mede op basis daarvan een inkoopadvies voor de desbetreffende detaillist
opstellen. Als laatste voorbeeld kan de collectieve reclame gencemd worden. De samenwerken-
de detaillisten kunnen, vaak tegen kostprijs, gebruik maken van professionele communicatiespe-
cialisten. Dat dit effect heeft is reeds gebleken in de meervoudige regressieanalyse waar voor
de samenwerkenden een positief verband geconstateerd werd tussen de uitgaven voor
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commerciële communicatie en respectievelijk de bruto-winst, de bruto-winst per fte en de
bruto-winst per mzVVO. De directe en met name de indirecte beïnvloeding van het
samenwerkingsverband draagt zeker bij tot de betere prestatie van deze grcep. Men dient
hierbij te bedenken dat elke door het samenwerkingsverband aangeboden dienst door ruim 48 io
van de samenwerkende detaillisten gebruikt wordt. De samenwerking kan dus als redelijk
intensief beschouwd worden. In het volgende hoofdstuk wordt hier nader op ingegaan.
Samengevat kan geconcludeerd worden dat het samenwerken een positief effect heeft op de
prestaties van de detaillisten. Hypothese H3 wordt dan ook ondersteund.
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Hoofdstuk XI
De drie samenwerkingsvormen met elkaar vergeleken
In hoofdstuk VIII zijn op basis van de statuten en diepte-interviews met de leidinggevende van
het samenwerkingsverband de verschillende samenwerkingsverbanden in drie verschillend-
soortige samenwerkingsvormen ingedeeld. Hierbij is een onderscheid gemaakt tussen de
Traditionele Inkoop Vereniging (TIV), de In- en Verkoop Vereniging (IVV) en de Detailhan-
dels Service Organisatie (DSO). De indelingscriteria die hierbij gebruikt zijn hebben betrekking
op de bestuurs- en structuurkenmerken van het samenwerkingsverband. Gegeven het feit dat
de centrale dcelstelling van dit onderzcek gericht is op vraag of de aard van de samenwerking
van invloed is op de prestaties van de binnen het samenwerkingsverband opererende
detaillisten, is de vraag gesteld of er ook prestatieverschillen zijn tussen de drie samenwer-
kingsvormen. Tevens is onderzocht op welke wijze eventuele prestatieverschillen verklaard
kunnen worden. In hoofdstuk IX zijn hiervoor een aantal hypothesen geformuleerd. Toetsing
van deze hypothesen vindt in het onderhavige hoofdstuk plaats. Hiertoe wordt in paragraaf
XI.1 ingegaan op de prestaties van de drie samenwerkingsvormen. Teneinde aan te kunnen
geven wat de belangrijkste oorzaken zijn voor de prestaties en de eventuele verschillen hierin
wordt ingegaan op de kenmerken van de verschillende samenwerkingsvormen. Achtereenvol-
gens wordt in dit kader aandacht besteed aan de ondernemings- (paragraaf XL2), de onderne-
mers- ( paragraaf XI.3), de marktbewerkings- (paragraaf XI.4) en de omgevingskenmerken
(paragraaf XI.S). Nadat meer inzicht is verkregen in prestaties en kenmerken van de drie
samenwerkingsvormen kan nagegaan worden welke verbanden er bestaan tussen de afzonder-
lijke groepen van kenmerken en de prestaties (paragraaf XI.6). De conclusies die naar
aanleiding van de analyses getrokken worden, worden weergegeven in de laatste paragraaf van
dit hoofdstuk (paragraaf XI.7). In principe wordt hier nader ingegaan op de drie te toetsen
hypothesen. De resultaten uit dit hoofdstuk en hoofdstuk X worden tot slot van commentaar
voorzien in het laatste hoofdstuk (hoofdstuk XII). Het spreekt voor zich dat hierbij tevens
aandacht wordt besteed aan mogelijkheden voor verder onderzcek op dit terrein.
XI.1 Prestatievergetijking van de drie samenwerkingsvormen
XI.1.1 Omvang, produktiviteit en winstgevendheid
De omvang, produktiviteits- en winstgevendheidsverschillen tussen de drie samenwerkingsvor-
men zijn weergegeven in tabel XL 1.
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omzet per vestigingspunt f 1.612.491 ~ 46 f 931.674 ~ 109 f 913.989 ~ 6l ~`~
omzet per fte f 303.146 ~ 32 f 272.213 ~ 88 j 271.819 ~ 54 "
omzet gewerkt uur f 187 ~ 46 f 127 ~ 109 f 133 ~ 71 '"
omzet per m' WO f 6.923 ~ 46 f 5.837 ~ 108 f 5.439 ~ 72 "
omzet per m' BVO f 5.030 ~ 46 f 4.181 ~ 107 f 4.050 ~ 72 "
omzetsnelheid 3,3 ~ 15 3,5 ~ 22 3 ~ 21 nee
bruto-wiast en vvinstgevendheid
bruto-winst f 686.334 ~ 46 f 374.786 ~ 109 f 367.485 ~ 72 "
brutomarge 41,5~ ~ 46 39,896 ~ 109 39,7~ ~ 72 "
bruto-winst per m2 VVO f 2.866 ~ 46 f 2.321 ~ 108 f 2.172 ~ 72 "
bruto-winst per fte f 121.260 ~ 32 f 107.329 ~ 88 f 108.314 ~ 54 k'
bruto-winst per gewerkt uur f 76 ~ 41 f 51 ~ 101 f 54 ~ 60 "
rendement op voorraad 136,95 ; 15 139,3 ~ 22 119,1 ; 21 nee
legenda: de betekenis der symbolen stemt overeen met die van hoofdstuk X.
Uit de bovenstaande gegevens blijkt dat de IVV en DSO niet wezenlijk van elkaar verschillen,
zij scoren min of ineer gelijk met betrekking tot de arbeidsproduktiviteit, het rendement op
arbeid en het vloerrendement. Ook ontlopen zij elkaar nauwelijks qua omvang (bruto-winst en
omzet per vestigingspunt). Wel blijkt de vloerproduktiviteit van de IVV detaillisten hoger te
zijn, hier is echter slechts sprake van een indicatief verschil. De significantie van het verschil
tussen de drie samenwerkingsvormen wordt verklaard door de hoge scores van de TIV. Met
betrekking tot de omvang kan opgemerkt worden dat de bruto-winst en de gemiddelde omzet
per vestigingspunt aanzienlijk hoger zijn. Dit dcet vermoeden dat de grcep TIV detaillisten
verhoudingsgewijs een hoger marktaandeel realiseren. Een indicatie hiervoor kan gevonden
worden door het marktaandeel te relateren aan het vestigingsaandeel van de drie samenwer-
kingsvormen. De drie samenwerkingsvormen exploiteren t 729 vestigingen waarvan f 142
TIV, f 344 IW en f 243 DSO. Het vestigingsaandeel van de drie samenwerkingsvormen
is respectievelijk TN 19,5"10, IW 47,2~, DSO 33,31. Het geschatte marktaandeel van de
drie samenwerkingsvotmen is respectievelijk TIV 29,7q, IW 41,SI en DSO 28,81'. De
' Het geschatte marktaandeel kan als volgt berekend worden: totale marktomzet samenwerkende detaillisten:
142 x 1.612.491 t 344 x 931.674 t 243 x 913.989 - f 771.568.905. Het geschatte marktaandeel van
de TIV detaillisten is (142 x 1.612.491) -(19b van 771.568.905) x 196 - 29,796 enzovoorts.
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scores op de in dit kader gedefinieerde prestatie-indicator (marktaandeel - vestigingsaandeel)
levert de volgende resultaten op:
~ TIV: 29,7 - 19,5 - 1,52
~ NV: 41,5 - 47,2 - 0,88
~ DSO: 28,8 - 33,3 - 0,87
De verschillen spreken hier voor zich. Ook op het terrein van de arbeids- en vlcerprodukitvi-
teii, het rendement op arbeid en het vloerrendement onderscheidt de TIV zich duidelijk van de
twee overigen. De belangrijkste maatstaf, zijnde de brutomarge, is voor de TN detaillisten
beduidend hoger dan voor de beide andere groepen, maar ook het rendement op arbeid en het
rendement per m2 VVO is beduidend hoger. De conclusie lijkt dan ook gerechtvaardigd dat
de samenwerkenden binnen de TIV beter presteren dan hun collega's van de twee andere
samenwerkingsvormen, die nauwelijks significant van elkaar verschillen.
XI.1.2 Professionaliteitsverschillen
Zoals reeds besproken in hoofdstuk VIII wordt de professionaliteit van de distribuanten
afgemeten aan de hand van een aantal prestatiemaatstaven, te weten:
~ de automatiseringsgraad
~ de beschikbaarheid van informatie
deze maatstaf is opgebouwd uit een drietal sub-maatstaven:
- het beschikbaar hebben van marktinformatie
- de beschikbare informatie met betrekking tot de concurrentie
- de beschikbare bedrijfsinterne informatie
~ de mate van serviceverlening aan de klant
Wanneer vervolgens een vergelijking wordt gemaakt tussen de drie samenwerkingsvormen
kunnen de volgende resultaten gepresenteerd worden.
Tabel XL2: Professionaliteitsverschillen tussen de drie samenwerkingsvonnen
prestatie samenwerkingsvorm sign
~~~f TIV ~ JÍ IVV ~ q DSO ~ N
- automatiseringsgraad 649b ~ 44 40`11, ~ 103 51 ~ ~ 71 "
- beschikbaarheid van infor- 20~ veel; ; 15 9~ veel; ; 22 383b veel; ; 21 '
matie (overall) 80~ weinig ~ 81 `~ weinig ~ 6296 weinig ~
- de beschikbaarheid van 67~ veel; ; 15 73~ veel; ; 22 9196 veel; ; 21 nee
markiinformatie 33íob weinig ~ 2746 weinig ~ 9~ weinig ~
- de beschikbaarheid van in- 47~ veel; ; IS 329b veel; ; 22 38~ veel; ; 21 r~ee
formatie over concurrenten 53 ~ weinig i 6896 weinig ~ 62 ~ weinig i
- de beschikbaazheid van be- 42~ veel; ; 41 47Yb veel; ; 101 51 ~ veel; ; 61 nee
drijfsinterne informatie 58~ weinig ~ 53~ weinig ~ 4996 weinig ~
- de serviceverlening aan 66~ veel; ; 41 5196 veel; ; 101 6246 veel; ; 61 nee
klanten 3446 weinig ~ 49~ weinig ~ 389b weinig ~
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Met betrekking tot de professionaliseringsgraad kan geconcludeerd worden dat de onderlinge
verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen beperkt zijn. De automatiseringsgraad van
de IVV detaillisten onderscheidt zich duidelijk negatief ten opzichte van die van de beide
andere grcepen. Verder blijkt dat de DSO detaillisten over het algemeen over iets meer
marktinformatie beschikken in vergelijking tot met name de detaillisten van de IVV. Voor het
overige zijn er geen significante verschillen waarneembaar.
XI.1.3 De loyaliteit binnen het netwerk
De loyaliteit van de distribuant jegens het samenwerkingsverband komt ondermeer tot uitdruk-
king in de meegaandheid van de detaillist. Dit kan gemeten worden door na te gaan in welke
mate de detaillisten gebruik maken van de dienstverlening van het samenwerkingsverband en
in welke mate de distribuant vindt dat de beleidsmatige zaken van zijn onderneming primair
door hemzelf of door het samenwerkingsverband bepaald mceten worden. Daarnaast kan de
loyaliteit tevens in kaart gebracht worden door na te gaan in hceverre de detaillisten en de
leidinggevenden van het samenwerkingsverband het met elkaar eens zijn op beleidsmatig
terrein. Er wordt in dit kader wel gesproken over domeinconcensus. In eerste instantie wordt
hier ingegaan op de meegaandheid van de detaillist waarna de domeinconcensus onderwerp van
bespreking zal zijn.
De meegaandheid van de distribuant kan, zoals reeds opgemerkt, gemeten worden door na te
gaan in welke mate de detaillist gebruik maakt van de dienstverlening van het samenwerkings-
verband en in welke mate de distribuant vindt dat de beleidsmatige zaken van zijn ondememing
primair door hemzelf of door het samenwerkingsverband bepaald moeten worden.
De dienstverlening die een samenwerkingsverband aanbiedt aan haar leden kan zeer divers zijn
zoals in de onderstaande opsomming te zien isz.
1. Centrale betaling aan leveranciers, zie voetnoot 3 hoofdstuk VIII.
2. Orderbundeling~centraleafwikkeling inkoop, waarbij het samenwerkingsverband de orders
van de verschillende leden bundelt en verder voor de afhandeling van het inkoopproces
zorg draagt.
3. Assortimentsamenste[ling: se[ectie van artikelen, waarbij het samenwerkingsverband advi-
seert of inede verantwoordelijk is voor de assortimentsamenstelling van de detaillisten.
Het dienstverleningspakket bevat tevens dienstverlening met betrekking tot scholing en opleiding, alsmede
de mogelijkheid tot het laten opstellen van de jaarrekening ten behceve van de detaillisten. Bij de
beantwoording van de vragen hieromtrent blijkt er begripsverwarring ontstaan te zijn. Zo worden de
opleidingen in de regel wel door de samenwerkingsverbanden aangeboden maar niet vetzorgd. Dit wordt over
het algemeen door professionele opleiders gedaan. Hierdoor hebben een aantal detaillisten waarschijnlijk het
verkeerde antwoord gegeven. Bij de opstelling van de jaarrekening werden de jaarrekeningen van de eigen
onderneming en van het samenwerkingsverband een aantal malen door elkaar gehaald. Achteraf bleek niet
te achterhalen waar de begripsverwarring is opgetreden. Dit is dan ook de reden dat deze diensten verder niet
meegenomen worden in de analyse.
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4. Levering uit voorraadvan het samenwerkingsverband, waarbij het samenwerkingsverband
een voorraadhoudende functie heeft.
5. Presentatielwinkelinrichtíng (huisstijl), waarbij het samenwerkingsverband adviseert of
soms dwingend voorschrijft, ook het ontwerpen, produceren en plaatsen van een complete
winkelinrichting kan hier onder gerekend worden.
6. Collectieve reclame, het vertorgen van collectieve reclamecampagnes ten behoeve van de
leden. Dit kunnen advertentie-, folder-, direct-mail campagnes enz. zijn.
7. Gebruik handelsnaam, het gebruik van een door het samenwerkingsverband geregistreerde
handelsnaamlprivate label, bv. Fashion Guild, First Man, Bruno Piatelli, Brixton.
8. Bedrijfseconomische adviezen.
9. Ondersteuning en begeleiding bij winkelautomatisering.
10. Juridische adviezen.
De mate waarin de drie samenwerkingsvormen gebruik maken van de dienstverlening door het
samenwerkingsverband en het belang dat men aan deze diensten hecht wordt weergegeven in
tabel XL3.





mate van gebruik (in q)
per samenwerkingsvorm
sign
(m ~o) TN NV DSO
1 centrale betaling 88,1 93,5 89,0 83,3 nee
2 orderbundelinglcentr. afwikkeling ink. 53,7 52,2 54,1 54,2 nee
3 assortimentlselectie van artikelen 64,8 76,1 65,1 56,9 ~
4 levering uit voorraad 41,4 28,3 57,8 25,0 ~`~`
5 presentatielwinkelinrichting 30,8 19,6 30,3 38,9 ~`
6 collectieve reclame 59,0 78,3 54,1 54,2 ~`~
7 gebruik handelsnaamlprivate label 27,3 43,5 24,8 20,8 ~~`
8 bedrijfseconomisch advies 53,3 47,8 49,5 62,5 nee
9 ondersteuning bij automatisering 37,9 65,2 48 31,7 ~~`
10 juridisch advies 26,4 34,8 25,7 22,2 nee
~ gemiddeld gebruik per dienst 48,3 54,0 49,9 45,0 ~`~`
Uit tabel XI.3 blijkt dat het gemiddeld gebruik van diensten verschilt per samenwerkingsvorm.
De samenwerkingsintensiteit is het hoogst bij de TN. Deze verschilt significant van DSO en
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indicatief van IVV, zo blijkt uit additionele berekeningen. DSO scoort, in tegenstelling tot
hetgeen verwacht mocht worden op basis van de diepte-interviews met de netwerkleiders, het
laagst. Het onderscheid in deze met NV is indicatief.
Met betrekking tot de taakverdeling binnen het samenwerkingsverband werd de respondenten
met betrekking tot een zeventiental beleidspunten (taakvelden) gevraagd of zij primair het
beleid zelf zouden willen bepalen, of zij dit zouden willen dcen in samenwerking met het
samenwerkingsverband, dan wel dit geheel aan het samenwerkingsverband zouden willen
overlaten. Op basis van de verkregen resultaten is een schaalindeling gemaakt waarbij een hoge
score meer en een lage score minder inmenging van het samenwerkingsverband betekent. Bij
een maximale score van 51 wordt de beleidsbepaling met betrekking tot alle taakvelden door
het samenwerkingsverband verricht, bij een score van 34 is er sprake van een gezamenlijke
verantwoordelijkheid en bij een score van 17 of lager krijgt het overkcepelende samenwerk-
ingsverband geen enkele beleidsinvloed en dcet de distribuant dus alles zelf. Uit analyses onder
de verschillende samenwerkingsvormen blijkt dat er geen significante verschillen bespeurbaar
zijn betreffende de bereidheid tot het uitbesteden van de beleidsvorming. De gemiddelde
bereidheid tot uitbesteden van de beleidsvorming aan het samenwerkingsverband is 24,4. De
TIV scoort 23,7; de IVV 24,4 en de DSO 24,23. De conclusie lijkt dan ook gerechtvaardigd
dat, alhcewel men samenwerking niet afwijst, men niet geneigd is de netwerkleider veel
vrijheidsgraden te verlenen in het kader van de strategische beleidsformulering voor de
onderneming. Ook het aantal taken dat men aan de netwerkleider zou willen uitbesteden, nadat
men het beleid ten aanzien van deze taken bepaald heeft, is gering. De TIV is bereid gemid-
deld 3,2 van de 17 ondernemingstaken uit te besteden aan de netwerkleider, de IVV denkt
gemiddeld 3,5 taken uit te besteden en de DSO 3,1. Er is hier echter geen sprake van een
significant noch indicatief verschil. AI met al kan men concluderen dat er geen sprake is van
een vergaande meegaandheid van de detaillisten met het samenwerkingsverband. Men maakt
veel gebruik van de geleverde diensten doch men wil in de beleidsmatige en uitvcerende sfeer
zelf het rcer in handen houden. Het samenwerkingsverband wordt als een serviceverlener
gezien. Met betrekking tot de serviceverlening kan op basis van de rapportcijfers die de
detaillisten hiervoor gegeven hebben het volgende overzicht gegenereerd worden (zie tabel
XI.4).
De waardering voor de dienstverlening is over het algemeen gced te noemen. De NV
detaillisten zijn over het algemeen tevredener dan de overigen.
Domeinconcensus tussen netwerkparticipanten en netwerkleider is een prestatiemaatstaf die
aangeeft in hceverre de netwerkleider en de netwerkparticipanten op dezelfde golflengte zitten.
Dit geschiedt aan de hand van een aantal stellingen die zowel aan de netwerkleiders, tijdens
het kwalitatief vooronderzcek, als aan de samenwerkende detaillisten zijn voorgelegd.
3 De hier gencemde verschillen zijn slechts indicatief van aard.
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Tabel XL4: Waardering van de leden-detaillisten voor de dienstverlening door de netwerklei-
der.
samenwerkingsvorm
onderwerp van TIV IVV DSO
sign
dienstverlening
cijfer ~ !1 cijfer ~ fl cijfer ~ f1
- centrale betaling 9,1 ~ 43 8,7 ~ 97 8,7 ~ 60 nee
- orderbundeling 7,2 ~ 24 7,2 ~ 59 6.9 ~ 39 nee
- assortimentsadvisering 7,1 ~ 35 7 ~ 71 6,8 ~ 41 nee
- levering uit voorraad 4,7 ~ 13 6,3 ~ 63 5,2 ~ 18 ~`~`
- presentatielwinkelinrichting 7,4 ~ 9 6,7 ~ 33 6,7 ~ 28 nee
-(collectieve) reclame 6,4 ~ 36 6,3 ~ 59 6,2 ~ 39 nee
- gebruik handelsnaam 7,1 ~ 20 7,5 ~ 27 6,9 ~ 15 nee
- bedrijfseconomisch advíes 7,7 ~ 22 7,3 ~ 54 7,1 ~ 45 nee
- hulp bij automatisering 7,6 ~ 30 6,6 ~ 28 7,5 ~ 28 ~~
- juridisch advies 7,4 ~ 16 7 ~ 28 7,7 ~ 16 nee
- gemiddelde waardering 7,38 ~ 248 7,63 ; 489 7,14 ; 329 ~`~
De resultaten betreffende de detaillisten worden in tabel XI.S gepresenteerd. Als tcelichting
op deze tabel kan vermeld worden dat de stellingen zijn ingedeeld in een viertal categorieën.
Per categorie zijn de gestandaardiseerde score (de zogenaamde z-scores) opgenomen. Hierbij
dient men te bedenken dat naannate de score lager is men het minder eens is met het
desbetreffende onderwerp. Een hoge score op de eerste drie categorieën duidt op een
tcenemend belang van het samenwerkingsverband. Naar mate de score met betrekking tot de
categorie 'taken en functies van de netwerkleider' hoger is duidt dit op een tcenemende
importantie van de netwerkleider. Met betrekking tot de 'verwachtingen voor netwerkvonning'
betekent een hoge score een toenemend belang van netwerkvorming.
Aan de hand van de in tabel XI.S vermelde resultaten kan opgemerkt worden dat alle
samenwerkende detaillisten verwachten dat netwerkvorming in de herenbovenkledingbranche
belangrijker gaat worden, met name de DSO-detaillisten zijn hier van overtuigd.
Ten aanzien van de samenwerkenden binnen de TIV kan opgemerkt worden dat zij overwegend
onder het indifferentiepunt (0) scoren, hetgeen betekent dat zij enigszins negatief staan ten
opzichte van intensievere samenwerking die gepaard gaat met een tcenemende rol van de
netwerkleider.
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Tabel XI.S: Houding ten aanzien van samenwerken'
onderwerp gentiddelde z-scores sign
TIV IVV DSO
- algemene noodzaak tot samenwerken 0,18 0,36 0,46 ~`~
- noodzaak tot intensievere samenwerking -0,07 0,23 0,58 ~`~`
- toenemende importantie winkelformulebeleid -0,25 0,27 -0,19 nee
- toenemende rol netwerkleider -0,17 -0,04 0,27 nee
- verwachtingen m.b.t. netwerkvorming5 -0,58 0,07 0,51 ~~`
De twee andere samenwerkingsvormen scoren overwegend boven het indifferentiepunt, zij
staan over het algemeen dus positiever ten opzichte van samenwerking dan de TN-detaillisten.
Dit geldt met name voor de samenwerkenden binnen de DSO. Wat opvalt is de positieve
houding van de IVV-detaillisten, en de negatieve houding van de DSO-detaillisten ten aanzien
van het winkelformulebeleid. Een vergelijking van de hierboven vermelde resultaten met de
meningen van de netwerkleiders zoals zij in de diepte-interviews gepeild zijn, levert de
volgende resultaten op:
~ noodzaak tot samenwerking in het algemeen
Allen, zowel netwerkleiders als de netwerkparticipanten zien de noodzaak tot samenwerking.
Echter de netwerkleiders zijn hier meer van overtuigd dan hun leden. De discrepantie tussen
de meningen van de netwerkleiders enerzijds en de leden-detaillisten anderzijds is voor de drie
samenwerkingsvormen niet wezenlijk verschillend. De noodzaak voor samenwerking wordt
door zowel de netwerkleiders als de leden van de DSO in sterkere mate onderschreven dan
door respectievelijk de netwerkleiders en leden van de NV en TN.
~ de noodzaak om te komen tot intensievere onderlinge samenwerking
Ten aanzien van de noodzaak tot intensievere samenwerking kan hetzelfde opgemerkt worden
als ten aanzien van de noodzaak tot samenwerken in het algemeen.
~ het grotere belang van het winkelformulebeleid ten opzichte van het inkoopbeleid
Hier is sprake van duidelijke tegenstellingen tussen de netwerkleiders en hun leden-detaillisten.
Bij de DSO blijkt de netwerkleider het toenemend belang van het winkelformulebeleid te
' De in deze tabel opgenomen waarden zijn gebaseerd op de z-scores van de individuele variabelen. Vanwege
de geconstateerde spreiding op de verschillende stellingen die ten grondslag liggen aan de vijf gencemde
onderwerpen is de analyse uitgevcerd op basis van gestandaardiseerde scores, dus met een standaardafwijking
van 1 en een gemiddelde van 0.
5 Op basis van de Tukey-HSD tcets blijkt dat de TIV en de DSO significant van elkaar verschillen.
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onderschrijven, terwijl de leden dit juist niet dcen. De netwerkleiders van de TIV vinden
winkelformulebeleid minder belangrijk dan het inkoopbeleid, maar de leden-detaillisten zijn het
verrassenderwijs in mindere mate eens met de netwerkleiders. Zij entameren weliswaar geen
allesoverheersend winkelformulebeleid, maar vinden dat er in hun winkels toch iets meer
gemeenschappelijks gerealiseerd zou moeten worden. Ook de leden-detaillisten van de NV zijn
een grotere voorstander van een iets meer gestructureerd winkelformulebeleid dan hun
netwerkleiders. ~
~ de taken en functies van de netwerkleider
Ten aanzien van de tcenemende rol van de netwerkleider valt er weinig verschil te constateren
tussen de meningen van de detaillisten en netwerkleiders die zijn aangesloten bij de DSO en
de NV. De DSO verwacht een toenemende rol van de netwerkleider terwijl de IVV een
gelijkblijvende rol verwacht. Bij de TN zijn er wel verschillen te constateren. De leden-
detaillisten zijn hier min of ineer indifferent terwijl de netwerkleiders zeker geen belangrijkere
rol voor zichzelf verwachten naar de toekomst.
Samenvattend kan gesteld worden dat de netwerkleiders en hun leden het ruet altijd met elkaar
eens zijn. In schema XI.1 wordt een overzicht gegeven:
Schema XI.1: Domeinconcensus
onderwerp
verschil van mening tussen
netwerkleider en leden-detaillisten
TN NV DSO
- algemene noodzaak tot samenwerking ja ja ja
- noodzaak tot intensievere samenwerking ja ja ja
- toenemende importantie winkelformule ja ja ja
- tcenemende rol netwerkleider ja nee nee
De conclusie op basis van deze analyses mcet luiden dat de netwerkleiders en hun leden-
detaillisten verschillend oordelen over samenwerken. Men dient hierbij wel te bedenken dat dit
op zich geen probleem behceft te geven. Immers in het kader van de formulering van een
strategisch beleid dient de netwerkleider een tcekomstvisie voor het netwerk als geheel uit te
werken, hetgeen over het algemeen een verschil van mening tussen de netwerkleider en de
leden-detaillisten kan veroorzaken. Het is dan aan de netwerkleider om zijn beleidsvisie te
verdedigen. Uit de resultaten blijkt dat dit een hele klus zal zijn.
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XI.1.4 Discriminantanalyse met betrekking tot de prestaties
De discriminantanalyse betreffende de prestaties heeft betrekking op enkel de kwantitatieve en
kwalitatieve prestatiemaatstaven zoals vermeld in de tabellen XI.1 en XI.2. De overige
prestatiemaatstaven zijn niet meegenomen vanwege het grote aantal missing values. Per saldo
zijn 225 waarnemingen beschikbaar voor analyse. Niet alle variabelen uit de drie gencemde
tabellen zijn meegenomen, dit overwegend vanwege multicollineariteitsproblemen. In het totaal
is de analyse op 12 variabelen uitgevcerd. Vanwege dit aantal is wederom gebruik gemaakt van
de stapsgewijze procedure. De analyse leverde de volgende twee discriminantfuncties op, zie
tabel XI.6:
Tabel XI.6: Discriminantanalyse van de drie samenwerkingsgrcepen met betrekking tot de
prestaties (n - 225)
variabelen behorende tot de functie Q-coëfficiënt
functie 1 functie 2
~ jaaromzet 0,80 -0,62
~ servicegraad 0,46 0,91
grcepscentroïden
~ groepscentroïde TN 0,68772 -0,01784
~ groepscentroïde IVV -0,20577 -0,08515
~ grcepscentroïde DSO -0,13257 0,14109
statistische relevantie
~ q verklaarde variantie 92,58 7,42
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,3324 0,0993
~ Wilk's lambda 0,8807 0,9901
~ percentage correcte classificatie 48,00
~ si~~nitïc~intic ~an ~ic f~urï[ir Il-íll)p(1 ~,1 igz
Op basis van de groepscentroïden blijkt dat discriminantfunctie één het verschil aangeeft tussen
de TIV enerzijds en met name de beide samenwerkingsvormen anderzijds. Functie één kan
vanwege de hoogste waarde voor de verklaarde variantie (92,859~) als de meest discrimineren-
de functie beschouwd worden. Op basis van canonische correlatie coëfficiënt kan geconclu-
deerd worden dat er voor wat betreft functie één sprake is van het bestaan van verschillen
tussen de TN enerzijds en de twee overige samenwerkingsvormen anderzijds. De sterkte van
de discriminantanalyse blijkt tevens uit de classificatie. Van de TN-detaillisten is 60,99b
correct geclassificeerd. Bij de NV-detaillisten is dit slechts 38,9~! en bij de DSO-detaillisten
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53,5 q. Overall is 48 qa van de detaillisten correct geclassificeerd op basis van de discriminant-
functiesb. Voor wat betreft functie twee moet geconcludeerd worden dat deze niet significant
is, zodat verdere interpretatie weinig zin heeft.
Samenvattend kan op basis van de discriminantfuncties ten aanzien van de prestaties opgemerkt
worden dat de TN-detaillisten ten opzichte van de overige samenwerkende detaillisten:
~ een hogere jaaromzet realiseren
~ een hogere servicegraad hebben
Tot slot kan ten aanzien van de variantie- én discriminantanalyse met betrekking tot de
prestaties opgemerkt worden er een duidelijk onderscheid bestaat tussen de TN-detaillisten
enerzijds en de twee andere grcepen anderzijds. De DSO- en NV-detaillisten ontlopen elkaar
niet zoveel.
XI.2 Ondernemingskenmerken: de drie samenwerkingsvormen vergeleken
XI.2.1 Ondernemingskenmerken: een verschillenanalyse
De analyse van de ondernemingskenmerken kan gesplitst worden in een viertal onderdelen, te
weten een analyse op de arbeidsinzet, het investeringsgedrag, de omvang en de rechtsvorm,
daarnaast wordt de gemiddelde ouderdom van de onderneming vermeld. In feite geven de
eerste drie onderdelen een indicatie van de grootte van de ondernemingen. De presentatie van
de resultaten geschiedt in de vorm van tabellen (zie tabel XI.7).
Samenvattend kan met betrekking tot de grootte van de gemiddelde onderneming van de drie
samenwerkingsvormen opgemerkt worden dat de TIV-detaillisten over een gemiddeld grotere
onderneming beschikken. Zij kenmerken zich door een hogere arbeidsinzet, hogere investering-
en, een grotere klantenkring en een grotere winkel. De verschillen tussen de beide andere
groepen zijn niet groot, wellicht dat de samenwerkenden binnen de NV gekenmerkt worden
door een iets grotere onderneming.
Tot slot wordt in het kader van de analyse met betrekking tot de ondernemingskenmerken nog
stil gestaan bij de rechtsvorm en de ouderdom van de onderneming. Een overzicht hiervan




Een naïef model voorspelt 489b ~orrect (alle elementen worden aan de grootste categorie tcegewezen). Dit
stemt ezact overeen met hEt overall percentage correcte classificatie. De relatieve informatiewinst is dus 0,
zodat voorzichtigheid betracht mcet worden bij de interpretatie van de resultaten uit de discriminantanalyse.
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Tabel XI.7: Grootte-indicatoren: de drie samenwerkingsvormen vergeleken
samenwerkingsvorm
grootte-indicatoren
TIV (n-46) IW (n-109) DSO ( n-72) sign
arbeidsinzet
aantal eigenarenldírecteuren 1,4 1,3 1,3 nee
aantal full-timers (~ 32 uur per week) 4,4 2,3 1,9 '
aantal part-timers (12 - 32 uur per week) 2,2 2,1 1,6 nee
aantal hulpkrachten ( G 12 uur per week) 1,4 1,3 1,5 nee
aantal meewerkende gezinsleden 1,1 1,1 1,0 nee
totaal aantal gewerkte uren per week 183,2 145,6 129,7 "'
totaal aantal gewerkte uren per kracht 19,3 17,3 17,5 "
investeringsgedrag





























uitgaven aan communicatiekosten f 30.500 f 24.582 f 21.446 nee
omvang klantenkring 8.171 3.571 3.371 '
omvang vaste klantenkring 2.485 1.800 1.269 '
aantal m' verkoopvlceroppervlakte 271 m2 200 m2 202 m2 nee
aantal mj bedrijfsvlceroppervlakte 371 m2 274 m2 280 m' nee
Tabel XI.8: Rechtsvorm en ouderdom van de onderneming: de drie samenwerkingsvormen
vergeleken
samenwerkingsvorm
rechtsvorm van de onderneming TIV IVV DSO
- eenmanszaak 4 (9~) 38 (36l) 28 (39qo)
- BV of NV 34 (74q) 41 (38~!) 25 (35~10)
- man~vrouw firma 1 (2~k) 3 (3qo) 4(bq)
- Vennootschap Onder Firma of
Commanditaire Vennootschap
7(15 l) 25 (23 q) 15 (20Í)
- stichtingsjaar van de onderneming 1950 1946 1950
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Met betrekking tot de rechtsvorm valt het op dat de samenwerkenden binnen de TN
verhoudingsgewijs de BV of NV vaker als rechtsvorm kiezen. Dit vindt waarschijnlijk zijn
oorzaak in het feit dat deze ondernemers over een gemiddeld grotere onderneming beschikken.
XL2.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de ondernemingskenmerken
Op basis van de variabelen uit de tabellen XI.7 en XI.8 is een discriminantanalyse uitgevoerd.
Wederom is hierbij gebruik gemaakt van de stapsgewijze procedure. In de analyse zijn dezelfde
variabelen betrokken als in de discriminantanalyse betreffende de wel en niet-samenwerkenden
(zie ook voetnoot 11 hoofdstuk X). De resultaten uit de analyse zijn vermeld in tabel XI.9.
Tabel XI.9: Discriminantanalyse van de drie samenwerkingsgroepen (n-227) betreffende de
onde rnem ingskenmerken
variabelen behorende tot de functie ~3-coëfficiënt
functie 1 functie 2
~ omvang van de klantenkring 1,38 -0,70
~ aantal full-timers in dienst 0,84 -0,07
~ gemiddeld geïnvesteerd bedrag in winkelpand 0,41 -0,55
~ totaal aantal gewerkte uren 0,30 -0,15
~ ouderdom van de onderneming -0,23 -0,08
~ omvang vaste klantenkring 0,20 -0,99
~~l in winkelinrichting investerende ondernemingen 0,09 -0,50
~ aantal hulpkrachten in dienst -0,08 0,50
groepscentroïden
~ grcepscentroïde TIV 3,92191 0,04086
~ groepscentroïde NV -0,93470 -0,55425
~ groepscentroïde DSO -1,09064 0,81297
statistísche relevantie
~ q verklaarde variantie 91,63 8,37
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,8937 0,5157
~ Wilk's lambda 0,1478 0,7340
~ percentage correcte classificatie 85,90
~ significantie van de functie 0.0000 0,0000
De discriminatie tussen de grcepen wordt hoofdzakelijk bepaald door functie één, dit vanwege
het hoge percentage verklaarde variantie van deze functie binnen het model (91,63q). De
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tweede functie verklaart slechts 8,371o van de variantie. Op basis van de hoge waarde van de
canonische correlatie coëfficiënt en de lage waarde van Wilk's lambda kan geconcludeerd
worden dat er voor wat betreft functie één sprake is van een goede discriminantfunctie. Aan
de hand van de berekende grcepscentroïden blijkt dat discriminantfunctie één het verschil
aangeeft tussen de TN enerzijds en de twee andere samenwerkingsvormen anderzijds. In
concreto betekent dit dat er een behoorlijk onderscheid is tussen de TIV-detaillisten en met
name de DSO-detaillisten. Voor wat betreft functie twee, die discrimineert tussen IVV en
DSO, mcet geconcludeerd worden dat de discriminerende waarde wel aanwezig, doch beperkt
is.
Dat er sprake is van een gcede discriminantfunctie blijkt tevens uit het percentage correcte
toewijzing: 91,3 q van de TIV-, 91,7 qo van de IVV- en 73,6q van de DSO-detaillisten worden
correct geclassificeerd'.
De TN detaillisten onderscheiden zich van met name de DSO-detaillisten door, in volgorde
van belangrijkheid:
~ een grotere klantenkring
~ meer full-timers in dienst
~ hogere investeringen in het winkelpand
~ een hoger aantal gewerkte uren per week
~ een grotere vaste klantenkring
Op basis van de discriminantfunctie twee kan geconcludeerd worden dat de detaillisten
samenwerkend binnen de NV in vergelijking tot hun collega's samenwerkend binnen de DSO,
in volgorde van belangrijkheid:
~ een grotere vaste klantenkring hebben
~ een grotere klantenkring hebben
~ meer investeren in het winkelpand
~ minder hulpkrachten in dienst hebben
~ een groter aantal ondernemingen dat investeert in winkelinrichting
Een volgende stap in de analyse betreft de analyse van de ondernemerskenmerken.
' Het overall percentage van conecte classificatie bedraagt 85,9 `~ {zijnde: (42 f 100 t 53) : 227}. Het naïeve
model (waarbij alle elementen aan de categorie met de meeste elementen worden tcegewezen) levert een
mazimum van correcte classificaties van 489b. De nauwkeurigheid van de classificatie zoals die resulteert uit
de analyse is dus groter dan die van het naïeve modeL De relatieve informatiewinst van de berekende
classificatie in vergelijking tot het naïeve model bedraagt 78,9696 {zijnde: (85,9Y6 - 48k) : 48~}. In
principe betekent dit dat de conclusies voortvlceiende uit de twee discriminantfuncties terecht zijn.
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XI.3 Ondernemerskenmerken: de drie samenwerkingsvormen vergeleken
XI.3.1 Ondernemerskenmerken: een verschillenanalyse
De ondernemerskenmerken spitsen zich toe op de houdingskenmerken van de detaillisten ten
aanzien van de ondernemerstaken ( de taakbeleving) en samenwerking. Zij komen tot uitdruk-
king in het belang dat men aan de verschillende ondernemerstaken hecht en de mate waarin
men bereid is deze geheel of ten dele uit te besteden aan het samenwerkingsverband. Door een
vergelijking van de belangrijk geachte taken en de mate waarin men deze zou willen
uitbesteden enerzijds, en de dienstverlening zoals die door de samenwerkingsvormen wordt
aangeboden én de mate waarin men hiervan gebruik maakt anderzijds, wordt inzicht verkregen
in het feite[ijke belang dat de ondernemers hechten aan het samenwerkingsverband waarbij zij
zijn aangesloten.
In eerste instantie wordt ingegaan op de door de detaillisten belangrijk geachte ondernemersta-
ken en de geneigdheid tot uitbesteding van deze taken. Dit geeft inzicht in de wijze waarop de
detaillisten van de verschillende samenwerkingsvormen hun ondernemerstaken inschatten.
Vervolgens wordt aandacht besteed aan de mate waarin de detaillisten gebruik maken van de
dienstverlening van het samenwerkingsverband en het belang dat zij aan de verschillende
vormen van dienstverlening hechten. Hierbij is het tevens mogelijk aan te geven in welke mate
de samenwerkingsintensiteit tussen de drie samenwerkingsvormen verschilt. Tenslotte wordt
aandacht besteed aan de wijze waarop de detaillisten samenwerking in de toekomst zien.
Ondernemerskenmerken: belangrijk geachte ondernemerstaken en de geneigdheid tot uitbeste-
ding hiervan.
De zeventien ondernemerstaken, waarvan reeds bij de analyses tussen wel en niet-samenwerk-
enden melding werd gemaakt, zijn ook voor de samenwerkende detaillisten rangschikbaar naar
mate van belang en uitbestedingsgeneigdheid. Onder de uitbestedingsgeneigdheid wordt het
geheel of ten dele uitbesteden van de desbetreffende ondernemerstaak verstaan. Een ovenicht
van de belangrijkste taken en de volgorde waarin men deze zou willen uitbesteden is weergege-
ven in tabel XI.10. Het belang van de ondernemerstaken wordt uitgedrukt in q, dit wil zeggen
dat bijvoorbeeld 60q van de bij de TIV aangesloten ondernemers het vaststellen van de
normale en actieluitverkoopprijzen als een belangrijke ondernemerstaak beschouwd, terwijl0q
geneigd is deze taken geheel of ten dele uit te besteden aan het samenwerkingsverband.
Vooraleer dieper op de verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen in te gaan wordt stil
gestaan bij enkele meer algemene opmerkingen. Zo wordt de conclusie uit paragraaf XI.1, dat
de bereidheid tot het uitbesteden van ondernemerstaken bij de detaillisten niet erg groot te
noemen is, bevestigd. Kennelijk hecht men sterk aan het 'eigen' ondernemerschap. Verder
blijkt dat alle detaillisten het prijsbeleid als bijzonder belangrijk beschouwen doch dat zij
nagenceg geen van allen bereid zijn dit uit te besteden aan het samenwerkingsverband.
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Tabel XI.10: Rangorde van ondememerstaken naar het belang dat men eraan hecht en de
geneigdheid tot uitbesteding aan het samenwerkingsverband in qa (N-88)
mate van belangrijkheid geneigdheid tot uitbesteding
ondernemerstaken
TN NV DSO sign TN [W DSO sign
1 keuze basiscollectie 27 55 57 ~`~` 67 32 29 "
2 keuze aanwllende collectie 53 55 68 nee 20 27 19 nee
3 vaststelling normale prijzen 60 64 67 nee 0 5 14 '
4 vaststelling actie~uitverkoopprij-
zen
60 50 68 nee 0 0 0 nee
5 vaststelling bijzon. verkoopacties 47 32 33 nee 7 5 14 '
6 maken afspraken met leveranciers 0 36 0 } ' S3 49 38 nee
7 keuze leveranciers 20 50 52 '" 20 23 14 nee
8 vaststellen interieurlwinkelinrich-
ting
47 27 28 nee 13 32 24 nee
9 vaststellen exterieur 33 18 24 ' 7 27 10 ~`
10 vaststelling naarn winkel 33 23 33 nee 0 18 0 ~"
11 inrichting etalage 27 18 43 ~` 7 5 5 nee
12 bijstelling huisstijl 20 9 5 nee 13 23 24 nee
13 goederenadministratie 27 50 33 nee 13 9 5 nee
14 personeelsbeleid 40 46 52 nee 0 5 10 '
15 keuze vestigingspunt 7 9 10 nee 13 9 10 nee
16 verzorging reclame 13 9 10 nee 53 50 48 nee
17 marktonderzcek 0 9 0 ~` 33 46 48 nee
De bij de DSO aangesloten detaillisten zijn hiertoe nog het meest bereid. Eenzelfde conclusie
kan min of ineer ook getrokken worden ten aanzien van het personeelsbeleid. Ook is het
opvallend dat vrijwel alle detaillisten de verzorging van de reclame-uitingen als onbelangrijk
kwalificeren en dat f 50 lo deze taak zou willen uitbesteden. Dezelfde opmerking kan, zij het
in iets mindere mate, geplaatst worden ten aanzien van het maken van afspraken met
leveranciers.
Een eenduidige conclusie is aan de hand van de bovenstaande resultaten moeilijk te trekken.
Opvallend is echter wel dat de bij een TIV aangesloten detaillisten minder belang hechten aan
de assortiments- ( taken: -1-2) en de inkooptaken (taken -6-7-) en meer dan de anderen bereid
zijn deze uit te besteden. Het tegenovergestelde geldt voor de DSO-detaillisten.
Als vervolg op de analyse met betrekking tot de ondernemerskenmerken wordt stil gestaan bij
het dienstverleningspakket dat door de samenwerkingsverbanden wordt aangeboden en de mate
waarin hiervan gebruik gemaakt wordt door de samenwerkende detaillisten.
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Ondernemerskenmerken: houding ten opzichte van het dienstverleningspakket van het
samenwerkingsverband.
Wanneer gesproken wordt over de mate waarin de detaillisten gebruik maken van de
dienstverlening van het samenwerkingsverband waarbij zij zijn aangesloten, wordt in principe
gesproken over de samenwerkingsgraad. Immers, een intensiever gebruik betekent automatisch
een hogere graad van samenwerking met betrekking tot de verschillende distributiefuncties en
dientengevolge een grotere invloed van het samenwerkingsverband op de leden-detaillisten en
andersom. De aard van deze samenwerking wordt mede bepaald door de relatie die er bestaat
tussen de belangrijk geachte ondernemerstaken en de dienstverlening door het samenwer-
kingsverband. Naarmate deze meer in elkaars verlengde liggen is het belang dat de detaillist
aan de samenwerking hecht groter.
In het hiernavolgende wordt in eerste instantie stil gestaan bij de mate waarin de detaillisten
behorende tot de verschillende samenwerkingsvormen gebruik maken van de dienstverlening
door het samenwerkingsverband en het belang dat men aan de verschillende diensten hecht. Als
uitgangspunt wordt hierbij het in paragraaf XL 1.3 geformuleerde dienstverleningspakket gehan-
teerd.
Tabel XI.11: De mate waarin gebruik gemaakt wordt van de dienstverlening uitgesplitst per
samenwerkingsvorm f het belang dat men eraan hecht (n-234)
Dienst
mate van gebruik (in ~O)
naar samenwerkingsvorm
mate van belang (in ~)
naar samenwerkingsvorm
TIV IVV DSO sign TN IW DSO sign
1 centrale betaling 93,5 89,0 83,3 nee 93,3 95,5 95,2 nee
2 orderbundelinglcentrale afwik. ink. 52,2 54,1 54,2 nee 73,3 36,4 47,6 '
3 assortimentlselectie van artikelen 76,1 65,1 56,9 ' 73,3 63,6 57,1 nee
4 levering uit voorraad 28,3 57,8 25,0 " 6,7 22,7 9,5 nee
5 presentatie~winkelinrichting 19,6 30,3 38,9 ' 0 4,5 4,8 nee
6 collectieve reclame 78,3 54,1 54,2 " 33,3 31,8 42,9 nee
7 gebruik handelsnaam 43,5 24,8 20,8 " 13,3 18,2 9,5 nee
8 bedrijfseconomisch advies 47,8 49,5 62,5 nee 20,0 22,7 52,4 '
9 ondersteuningbijautomatisering 65,2 48 31,7 '~` 20,0 9,1 14,3 nee
10 juridisch advies 34,8 25,7 22,2 nee 13,3 9,1 4,8 nee
Vooraleer tot de opsomming van de kenmerkende verschillen tussen de drie samenwerkingsvor-
men over te gaan dient opgemerkt te worden dat er nauwelijks verschillen bestaan met
betrekking tot het belang dat men hecht aan de centrale betalingsdienst en de mate waarin
hiervan gebruik gemaakt wordt. De mate van gebruik met betrekking tot de dienst betreffende
orderbundeling is voor de drie samenwerkingsvotmen nagenceg gelijk. Voor wat betreft het
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belang dat men aan de dienstverlening hecht zijn er nagenceg geen verschillen te constateren
met betrekking tot de presentatie~winkelinrichting en de juridische adviezen. A1 deze diensten
worden van weinig of geen belang geacht.
Een belangrijk verschil tussen de drie samenwerkingsvormen is te herleiden uit de intensiteit
waarmee gebruik gemaakt wordt van de dienstverlening van het samenwerkingsverband. Op
basis van de gegevens uit tabel XI.11 is tabel XI.12 opgesteld. In de tweede kolom staat de
mate waarin alle aangesloten detaillisten gebruik maken van de dienstverlening zoals die door
de samenwerkingsverbanden wordt aangeboden. De overige kolommen zijn rechtstreeks
overgenomen uit tabel XI.11. In tabel XI.12 is verder een onderverdeling gemaakt naar
commerciële (1) en ondersteunende diensten (2).
Tabel XL 12: De mate waarin gebruik gemaakt wordt van de dienstverlening uitgesplitst per




mate van gebruik per
samenwerkingsvorm
sign
(~n ~) TN IW DSO
1 centrale betaling (2) 88,1 93,5 89,0 83,3 nee
2 orderbundelinglcentrale afwikkeling inkoop (2) 53,7 52,2 54,1 54,2 nee
3 assortimenUselectie van artikelen ( 1) 64,8 76,1 65,1 56,9 '
4 levering uit voorraad (2) 41,4 28,3 57,8 25,0 't
5 presentatielwinkelinrichting ( I) 30,8 19,6 30,3 38,9 w
6 collectieve reclame (1) 59,0 78,3 54,1 54,2 "
7 gebruik handelsnaamlprivate label (1) 27,3 43,5 24,8 20,8 '~`
8 bedrijfsecon. advies (2) 53,3 47,8 49,5 62,5 nee
9 ondersteuning bij automatisering (2) 37,9 65,2 48 31,7 "
10 juridisch advies (2) 26,4 34,8 25,7 22,2 nee
' gemiddeld gebruik per commerciële dienst -(1) 45,5 54,4 43,6 42,7 '
' gemiddeld gebruik per ondersteunende dienst -(2) 50,2 53,7 54,1 46,5 '
~` gemiddeld gebruik per dienst 48,3 54,0 49,9 45,0 '~`
Teneinde meer inzicht te verkrijgen in de samenwerkingsintensiteit is factoranalyse toegepast
op de variabelen uit tabel XI.12. De resultaten uit de factoranalyse zijn vermeld in tabel XI.13.
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Tabel XL 13: Factoranalyse met betrekking tot de dienstverlening
variabelen factor 1 factor 2 factor 3 factor 4
- assortimentlselectie van artikelen 0,82
- centrale betaling 0,70
- collectieve reclame 0,69
- order bundeling~centrale inkoop 0,65
- advies bij automatisering 0,76
- advies bij bedrijfseconomisch beheer 0,66
-juridisch advies 0,57 (0,55)
- gebruik van private label 0,73
- levering uit voonaad (0,51) 0,69
- presentatielwinkelinrichting
q verklaarde variantie - 69,4qo
(0,58)
0,88
De vier factoren oplossing verklaart 69,4~1 van de totale variantie. Factor 1 kan gezien worden
als de traditionele in- en verkoopfunctie van de samenwerkingsvormen: de vier hoogladende
variabelen in deze factor wijzen in deze richting. Oorspronkelijk werden de samenwerkingsver-
banden in de herenbovenkledingbranche opgericht om hun leden te ondersteunen bij hun
inkopen. Vrij snel daarna werd de verzorging en ondersteuning met betrekking tot (collectieve)
reclame ter hand genomen. Factor 2 representeert de advies functie van de samenwerkingsver-
banden. Factor 3 heeft betrekking op het gebruik van een handelsnaamlprivate label van een
samenwerkingsverband. Het feit dat levering uit voorraad en private label een lineaire
combinatie (factor) vormen kan verklaard worden dat de samenwerkingsverbanden in de
praktijk alleen voonaad aanhouden van de private labels. Voor het overige worden de
voorraden vrijwel uitsluitend door de detaillisten aangehouden. Winkelinrichting en presentatie
vormen de laatste factor (4). De vier factoren weerspiegelen de elementaire ondersteuning die
het samenwerkingsverband kan geven aan zijn leden-detaillisten. De mate waarin de leden
gebruik maken van deze ondersteuning werd op variabelenniveau reeds weergegeven in tabel
XI.12. Door voor de drie samenwerkingsvormen per factor de factorscores te berekenen
kunnen zij met elkaar vergeleken wordene. De resultaten zijn weergegeven in tabel XI.14.
8 De factorscores kurmen beschouwd worden als de scotes van de drie samenwerkingsvormen op de lineaire
wmbinaties van vaziabelen behorende tot de desbetreffende factor. Het betreft hier de zoger~aamde z-scores.
Immers bij factoranalyse worden, omwille van de onderlinge vergelijkbaazheid de variabelen genormaliseerd
en gestandaardiseerd.
195




TN NV DSO F-value
(2,224 df)
Traditionele in- en verkoopfunctie 0,18 0,06 -0,20 2,42 ~
Advies functie 0,47 -0,30 0,16 12,45 ~~`
Gebruik handelsnaamlprivate label 0,01 0,21 -0,32 6,27 ~~
Presentatie~winkelinrichting -0,40 -0,02 0,28 6,78 ~`~`
De gevonden resultaten tonen aan dat er significante en indicatieve verschillen bestaan tussen
de drie samenwerkingsvormen.
De samenwerkenden binnen de TIV maken meer dan de overigen gebruik van de ondersteuning
met betrekking tot advisering en de traditionele in- en verkoopfunctie. Zij maken minder
gebruik van de ondersteuning op het terrein van presentatie en winkelinrichting. Met
betrekking tot het gebruik van een handeisnaam enlof private labels nemen zij een middenposi-
tie in.
De samenwerkenden binnen de TN maken meer dan evenredig gebruik van de ondersteuning
door middel van een handelsnaam enlof een private label. Zij maken minder dan evenredig
gebruik van de mogelijkheden tot advisering. Voor het overige nemen zij een middenpositie
in.
De samenwerkenden binnen de DSO tenslotte maken meer dan de overige samenwerkingsvor-
men gebruik van de ondersteuning bij de presentatie en winkelinrichting van hun onderneming.
Van de ondersteuning op het gebied van de traditionele in- en verkoopfunctie en de
mogelijkheden tot het gebruik van een handelsnaam enlof private label wordt minder dan
evenredig gebruik gemaakt. Met betrekking tot de gebruikmaking van adviezen nemen zij een
middenpositie in.
Wanneer deze resultaten vergeleken worden met hetgeen geconcludeerd kon worden op basis
van het kwalitatieve vooronderzoek blijkt dat de hier gevonden resultaten voor de TN en de
IW min of ineer in de lijn der verwachtingen liggen. Dit betekent overigens niet dat zij het
eens zijn met hun netwerkleiders (zie bijvoorbeeld schema XI.1). Voor wat de samenwerken-
den binnen de DSO betreft mcet echter geconcludeerd worden dat er in principe een hogere
score verwacht zou mogen worden op de traditionele in- en verkoopfunctie en met name de
gebruikmaking van een handelsnaam en~of private label.
Tot slot dient nog opgemerkt te worden dat de houding van de detaillisten met betrekking tot
de tcekomst van commerciële samenwerking van belang is. Deze houding is gemeten door
middel van een aantal stellingen die onderverdeeld zijn in een vijftal categorieën. In paragraaf
XI.1.3 is reeds op de uitkomsten hiervan ingegaan, zie tabel XI.15. Een en ander wordt
hieronder nogmaals in het kort weergegeven.
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Tabel XI.15: Houding ten aanzien van samenwerken
onderwerp gemiddelde z-scores sign
TIV IVV DSO
- algemene noodzaak tot samenwerken 0,18 0,36 0,46 ~`~
- noodzaak tot intensievere samenwerking -0,07 0,23 0,58 ~`~`
- tcenemende importantie winkelformulebeleid -0,25 0,27 -0,19 nee
- tcenemende rol netwerkleider -0,17 -0,04 0,27 nee
- verwachtingen m.b.t. netwerkvorming9 -0,58 0,07 0,51 ~`~`
Aan de hand van de in tabel XI.15 vermelde resultaten kan opgemerkt worden dat alle
samenwerkende detaillisten verwachten dat netwerkvorming in de herenbovenkledingbranche
belangrijker gaat worden, met name de DSO-detaillisten zijn hier van overtuigd.
Ten aanzien van de samenwerkenden binnen de TN kan opgemerkt worden dat zij overwegend
onder het indifferentiepunt ( 0) scoren, hetgeen min of ineer in overeenstemming is met de
verwachtingen gebaseerd op de diepte-interviews onder de ketenleiders. De twee andere samen-
werkingsvormen scoren overwegend boven het indifferentiepunt, zij staan over het algemeen
dus positiever ten opzichte van samenwerking dan de TIV-detaillisten. Dit geldt met name voor
de samenwerkenden binnen de DSO. Ook dit strookt min of ineer met de resultaten uit het
kwalitatief vooronderzoek.
Wat opvalt is de positieve houding van de IVV-detaillisten, en de negatieve houding van de
DSO-detaillisten ten aanzien van het winkelformulebeleid, terwijl op basis van de diepte-
interviews onder de netwerkleiders juist het tegenovergestelde verwacht mocht worden.
XI.3.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de ondernemerskemnerken
Bovenstaande analyses wijzen op verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen. Met behulp
van discriminantanalyse kan bepaald worden of deze verschillen daadwerkelijk bestaan en
welke variabelen hiervoor verantwoordelijk zijn. Vanwege het feit dat het aantal waarnemingen
met betrekking tot de dienstverlening (n - 227) vele malen groter is dan met betrekking tot
de ondernemerstaken en de stellingen (n - 88) zijn twee discriminantanalyses uitgevcerd. In
eerste instantie wordt ingegaan op de discriminantanalyse betrekkíng hebbende op de dienstver-
lening. Vervolgens wordt de aandacht gericht op de ondernemerstaken en de stellingen.
Discriminantanalyse: dienstverlening
Na preparatie van de dataset ten behoeve van discriminantanalyse blijkt dat alle diensten
meegenomen kunnen worden en dat beschikt kan worden over 227 waarnemingen. Op basis
hiervan zijn de volgende discriminantfuncties berekend, zie tabel XL 16.
' Op basis van de Tukey-HSD tcets blijkt dat de TIV en de DSO significant van elkaar verschillen.
197
Tabel XL 16: Discriminantanalyse van de drie samenwerkingsgrcepen met betrekking tot de
dienstverlening (n-227)
diensten behorende tot de functie Q-coëfficiënt
functie 1 functie 2
9 ondersteuning bij automatisering 0,71 0,04
4 levering uit voorraad -0,67 0,58
6 collectieve reclame 0,41 0,21
5 presentatielwinkelinrichting -0,40 -0,45
7 gebruik handelsnaam 0,30 0,37
8 bedrijfsecon. advisering -0,23 -0,69
grcepscentroïden
~ grcepscentroïde TN 1,06189 0,32837
~ grcepscentroïde IVV -0,48483 0,25807
~ grcepscentroïde DSO 0,05555 -0,60048
statistische relevantie
~ q verklaarde variantie 67,06 32,94
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,5075 0,3816
~ Wilk's lambda 0,6343 0,8543
~ percentage correcte classificatie 62,56
~ significantie van de functie 0.0000 0,0000
Op basis van de grcepscentroïden blijkt dat discriminantfunctie één het verschil aangeeft tussen
de TN enerzijds en de NV anderzijds. Functie één kan vanwege de hoogste waarde voor de
verklaarde variantie als de meest discriminerende functie beschouwd worden. Op basis van
canonische correlatie coëfficiënt kan geconcludeerd worden dat er voor wat betreft functie één
sprake is van een redelijke discriminantfunctie, hetgeen in concreto betekent dat er een onder-
scheid bestaat tussen de TIV-detaillisten en de NV-detaillisten. Voor wat betreft functie twee
mcet geconcludeerd worden dat de discriminerende waarde minder is. Functie twee
discrimineert tussen de DSO-detaillisten en de overigen. Dat er sprake is van een goede
discriminantanalyse blijkt tevens uit de classificering van de samenwerkenden op basis van de
beide discriminantfuncties: 45,7qo van de TIV-, 80,7! van de IVV- en 45,8! van de DSO-
detaillisten worden correct geclassificeerd. Het overall percentage van correcte classificatie
bedraagt 62,561 {zijnde (21 t 88 f 33) : 227}, hetgeen goed te ncemen is`o.
~o Een naïef model voorspelt 4896 correct. De relatieve informatiewinst van de berekende classificatie in
vergelijking tot het naïeve model bedraagt 30,33~ {zijnde: (62,56~ - 489b) : 484b}, hetgeen goed te noemen
is.
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Samenvattend kan op basis van de discriminantfuncties ten aanzien van het gebruik van de door
de samenwerkingsverbanden aangeboden dienstverlening opgemerkt worden dat de TIV
detaillisten ten opzichte van de IVV detaillisten:
~ meer ondersteuning krijgen bij automatisering
~ minder gebruik maken van levering uit voorraad
~ meer gebruik maken van collectieve reclame
~ minder gebruik maken van de dienstverlening ten aanzien van presentatie en winkelinrichting
~ meer gebruik maken van een handelsnaam van het samenwerkingsverband
~ minder gebruik maken van de bedríjfseconomische advisering
Ten aanzien dicriminantfunctie twee kan met de nodige voorzichtigheid (vanwege de relatief
lage waarde van de canonische correlatie coëfficiënt) opgemerkt worden dat de detaillisten die
aangesloten zijn bij de DSO zich met betrekking tot de dienstverlening door het samenwer-
kingsverband onderscheiden van de twee overige samenwerkingsvormen door:
~ een groter gebruik van bedrijfseconomische advisering
~ een geringer gebruik van levering uit voorraad
~ een groter gebruik van de dienstverlening betreffende presentatie en winkelinrichting
~ een geringer gebruik van een handelsnaam van het samenwerkingsverband
~ minder gebruik maken van collectieve reclame
~ minder gebruik van de dienstverlening met betrekking tot automatisering
Discriminantanalyse.~ de ondernemerstaken en stellingen
De tweede discriminantanalyse betreffende de ondernemerskenmerken heefr betrekking op de
ondernemerstaken en de stellingen. Na preparatie van de data-set voor deze analyse kon
uiteindelijk beschikt worden over 58 cases en behcefde geen enkele variabele verwijderd te
worden zodat de analyse uitgevoerd kon worden op 22 variabelen (tabel XI.10 en tabel XI.2).
Vanwege dit aantal is wederom gebruik gemaakt van de stapsgewijze procedure. De
analyseresultaten worden vermeld in tabel XI.17.
Op basis van de groepscentroïden blijkt dat discriminantfunctie één het verschil aangeeft tussen
de IVV enerzijds en met name de TIV anderzijds. Functie één kan vanwege de hoogste waarde
voor de verklaarde variantie als de meest discriminerende functie beschouwd worden. Op basis
van canonische correlatie coëfficiënt kan geconcludeerd worden dat er voor wat betreft functie
één sprake is van een redelijke discriminantfunctie, hetgeen in concreto betekent dat er een
onderscheid bestaat tussen de IVV-detaillisten en de TIV~etaillisten. Voor wat betreft functie
twee mcet geconcludeerd worden dat de discriminerende waarde minder is. Functie twee
vergelijkt de TIV-detaillisten met de DSO-detaillisten.
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Tabel XL 17: Discriminantanalyse van de drie samenwerkingsgroepen met betrekking tot de
ondernemerstaken en stellingen (n-58)
variabelen behorende tot de functie Q-coëfficiënt
functie 1 functie 2
~ het maken van afspraken met leveranciers 0,94 0,23
~ de goederenadministratie 0,52 -0,16
~ verwachtingen m.b.t. netwerkvorming 0,25 -0,95
grcepscentroïden
~ groepscentroïde TIV -0,73953 0,54380
~ groepscentroïde IVV 0,83716 0,12216
~ grcepscentroïde DSO -0,34879 -0,51641
statistische relevantie
~ q verklaarde variantie 71,64 28,36
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,5679 0,3982
~ Wilk's lambda 0,5701 0,8414
~ percentage correcte classificatie 60,34
~ significantie van de functie 0.0000 0,0095
Over het algemeen is er sprake van een goede discriminantanalyse. Dit blijkt tevens uit de
classificatie van de detaillisten op basis van de beide functies: 60,0"1 van de TIV-, 36,4qo van
de NV- en 85,7q van de DSO-detaillisten worden correct geclassificeerd. Het overall
percentage van correcte classificatie bedraagt 60,34q {zijnde (9f8f 18) : 58}".
Samenvattend kan op basis van de discriminantfuncties ten aanzien van de ondernemerstaken
en de stellingen opgemerkt worden dat de TIV-detaillisten ten opzichte van de IVV-detaillisten:
~ een geringer belang hechten aan het maken van (prijslcondities) afspraken met leveranciers
~ minder belang hechten aan de goederenadministratie
~ negatiever staan ten opzichte van de toekomstverwachtingen van netwerkvorming
Ten aanzien dicriminantfunctie twee kan met de nodige voorzichtigheid opgemerkt worden (dit
vanwege de relatief lage waarde van de canonische correlatie coëfficiënt) dat de detaillisten die
aangesloten zijn bij de TN zich met betrekking tot de dienstverlening door het samenwerkings-
" Een naïef model voorspelt 37,9~ correct. De nauwkeurigheid van de classificatie zoals die resulteert uit de
analyse is dus groter dan die van het naïeve model. De relatieve informatiewinst van de berekende
classificatie in vergelijking tot het naïeve model bedraagt 59,21 ~-{(60,3446 - 37,94b) : 37,9`~ }. Er is dus
sprake van een valide discrimuiantanalyse.
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verband onderscheiden van de DSO-detaillisten door:
~ geringere verwachtingen hebben met betrekkíng tot netwerkvorming
~ een geringer belang hechten aan de goederenadministratie
XI.4 Algemene kenmerken met betrekking tot de marktbewerking
XI.4.1 Prijs-, communicatie-, assortimentsbeleid en de invlced van samenwerking op
de marktbewerking
De analyse van de kenmerken met betrekking tot de marktbewerking vindt op dezelfde wijze
plaats als die van de ondernemings- en ondernemerskenmerken. In het totaal worden 27
kenmerken met elkaar vergeleken, waarna met behulp van discriminantanalyse bezíen wordt
of de drie samenwerkingsverbanden daadwerkelijk van elkaar verschillen en welke de
discriminerende variabelen hierbij zijn.
In tabel XI.18 en XI.19 wordt een overzicht gegeven van de geconstateerde verschillen.
Tabel XI.18: De betrokkenheid van het samenwerkingsverband bij de marktbewerking (n-72)
marktbewerkings samenwerkingsvorm ( in 9b) sign
ketunerken
TN IW DSO
- samenwerkingsverband betrokken bij bepaling winkelexterieur 0,0 22,7 28,6 ~`
- samenwerkingsverband betrokken bij bepaling winkelinterieur 6,7 18,2 14,3 nee
- samenwerkingsverband betrokken bij bepaling verkoopprijs 26,7 45,5 23,8 nee
- samenwerkingsverband betrokken bij bepaling huisstijl 20,0 18,2 14,3 nee
- samenwerkingsverband betrokken bij keuze vestigingspunt 0,0 4,5 14,3 nee
- de mate waarin het samenwerkingsverband het itiltiatief neemt
bij de invulling van de tnarktbewerking
0,0 18,2 14,3 nee
- algehele betrokkenheid van het samenwerkingsverband bij de
beleidsbepaling met betrekking tot dc marktbewerking
0,0 22,7 38,1 "
Naar aanleiding van de analyses met betrekking tot de marktbewerking kan opgemerkt worden
dat er sprake is van een aantal kemnerkende verschillen tussen de drie groepen.
De detaillisten die aangesloten zijn bij de TIV:
~ hanteren over het algemeen een hoger prijspeil
~ hebben een lagere omzet in kleinconfectie
~ maken over het algemeen minder gebruik van de huis-aan-huis media
~ kennen nauwelijks tot geen betrokkenheid van het samenwerkingsverband in het kader van
de beleidsbepaling van de marktbewerking
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Tabel XL 19: Algemene kenmerken met betrekking tot de marktbewerking: de drie samenwer-
kingsvormen met elkaar vergeleken (n-227)
samenwerkingsvormen
marktbewerkings-
kenmerken TN NV DSO sign
- gemiddeld prijsniveau kleinconfectie f 260 f 160 f 158 ss
- gemiddeld prijsniveau grootconfectie f 560 f 411 f 402 '~`














































- omzetaandeel kleinconfectie 29,0~ 37,6~6 37,1 ~ ~'
- omzetaandeel 3 belangrijkste merken 34,79b 38,8~0 37,SY6 nee
- aantal collecties per jaar 2,1 2,3 2,0 nee
- gemiddelde optekenmarge 2.3 2.3 2.3 nee
- percentage voororderen 78,1 ~ 78,1 ~ 79,5 46 nee
- gebruikmaking van dagbladreclame 73,9 62,4 53,6 nee
- gebruikmaking van huis-aan-huisbladen 69,6 83,5 84,7 '
- gebruikmaking van huis-aan-huis folders 19,6 38,5 47,2 "
- gebruikmaking van direct mail 93,5 67,9 69,4 "
- gebruikmaking van sponsoring 32,6 20,2 29,2 nee
- gebruikmaking regelmatige aanbiedingen 28,3 18,4 27,8 nee
- gebruikmaking van klantenkaart 6,5 13,8 22,2 '
- gebruikmaking van displays van leveranciers 23,9 22,0 26,4 nee
- gebruikmaking van een huisstijl 64,3 50,0 61,9 nee
- gebruikmaking van een reclamebureau 66,7 47,6 66,7 nee
De detaillisten die aangesloten zijn bij de NV onderscheiden zich in wezen op geen enkel
punt. Zij kunnen als het ware beschouwd worden als de 'gemiddelde detaillist'.
De detaillisten aangesloten bij de DSO:
~ hebben over het algemeen een modieuzer assortiment
~ maken iets meer gebruik van huis-aan-huis media
~ kennen een redelijk sterke betrokkenheid van het samenwerkingsverband bij de beleidsbepa-
ling van de marktbewerking
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XL4.2 Discriminantanalyse met betrekking tot de marktbewerking
De discriminantanalyse betreffende de marktbewerking heeft betrekking op 227 waarnemingen.
Niet alle variabelen konden worden meegenomen, dit vanwege problemen met missing values
en multicollineariteit, in het totaal is de analyse op 14 variabelen uitgevoerd. Vanwege dit
aantal is wederom gebruik gemaakt van de stapsgewijze procedure. De analyse leverde de
volgende twee discriminantfuncties op, zie tabel XI.20.
Tabel XI.20: Discriminantanalyse van de drie samenwerkingsgroepen met betrekking tot de
marktbewerking (n - 227)
variabelen behorende tot de functie Q-coëfficiënt
functie 1 functie 2
~ integraal gemiddeld prijsniveau - 0,74 0,59
~ omzet kleinconfectie 0,53 0,83
~ beschikbaarheid van een klantenkaart 0,28 -0,30
groepscentroïden
~ groepscentroïde TIV -1,44547 0,11177
~ groepscentroïde IVV 0,48860 0,25216
~ groepscentroïde DSO 0,18381 -0,45315
statistische relevantie
~ q verklaarde variantie 84,82 15,18
~ canonische correlatie coëfficiënt 0,5978 0,3008
~ Wilk's lambda 0,5845 0,9095
~ percentage correcte classificatie 55,95
' tii~~niiï~antic ~~.~n i3c fun~ti~ O.O0OO O,Oí)(1tl
Op basis van de groepscentroïden blijkt dat discriminantfunctie één het verschil aangeeft tussen
de TIV enerzijds en met name de IVV anderzijds. Functie één kan vanwege de hoogste waarde
voor de verklaarde variantie (84,82qo) als de meest discriminerende functie beschouwd
worden. Op basis van canonische correlatie coëfficiënt kan geconcludeerd worden dat er voor
wat betreft functie één sprake is van een redelijke discriminantfunctie, hetgeen in concreto
betekent dat er een onderscheid bestaat tussen de TIV-detaillisten en de IVV-detaillisten. Voor
wat betreft functie twee mcet geconcludeerd worden dat de discriminerende waarde beperkt
is, hetgeen ondermeer blijkt uit de hoge waarde van Wilk's lambda. In principe betekent dit
dat er weinig verschillen bestaan tussen de DSO en IW-detaillisten. Verder kan opgemerkt
worden dat de discriminantanalyse over het geheel niet al te sterk is, immers uit de classificatie
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van de detaillisten op basis van de discriminantfuncties blijkt dat 58,7~ van de TN-, 70,6q
van de NV- en 31,9qo van de DSO-detaillisten correct worden geclassificeerd. Het overall
percentage van correcte classificatie bedraagt 55,95 qo {zijnde (27 f 77f23) : 227}1z.
Samenvattend kan op basis van de discriminantfuncties ten aanzien van de marktbewerkings-
kenmerken opgemerkt worden dat de TN-detaillisten ten opzichte van de NV-detaillisten:
~ een hoger prijspeil hanteren
~ een lagere omzet hebben in kleinconfectie
~ minder gebruik maken van het klantenkaartsysteem
Ten aanzien dicriminantfunctie twee kan met de nodige voorzichtigheid opgemerkt worden dat
de detaillisten die aangesloten zijn bij de DSO zich met betrekking tot de marktbewerking
onderscheiden van de NV-detaillisten door:
~ veelvuldiger gebruik maken van het klantenkaartsysteem
XI.S Omgevingskenmerken: de samenwerkenden vergeleken
XI.5.1 Het vestigingspunt en de concurrentie
De resultaten betreffende de analyses van de omgevingskenmerken worden weergegeven in
tabel XI.21.
Samenvattend kan ten aanzien van de concurrentie situatie opgemerkt worden dat er nauwelijks
verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvormen. Significante verschillend zijn de
omvang van de vestigingsplaats en de winkelconcentratie waarvan de desbetreffende detaillist
deel uit maakt. TN-detaillisten zijn over het algemeen in de grotere vestigingsplaatsen
gevestigd, waarbij zij deel uitmaken van gemiddeld grotere winkelconcentraties. Voor de DSO-
detaillisten geldt het tegenovergestelde, de IVV-detaillisten zitten hier tussenin, zoals zo vaak
reeds is gebleken. De voorafgaande discriminantanalyses zijn allen uitgevcerd op een 95 q
betrouwbaarheidsinterval, een dergelijke analyse bleek niet haalbaar te zijn voor de
omgevingsvariabelen. Kennelijk zijn de verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen te
klein.
'Z Een naïef model voorspelt 4896 correct. De nauwkeurigheid van de classificatie zoals die resulteert uit de
analyse is dus groter dan die van het naïeve model. De relatieve informatiewinst van de berekende
classificatie in vergelijking tot het naïeve model bedraagt 16,696 -{(55,9596 - 48`~) : 489b), hetgeen niet
veel te noemen is.
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Tabel XI.21: Omgevingskenmerken: de drie samenwerkingsvormen
omgevingskenmerken samenwerkingsvormen sign
TIV IVV DSO
- gemiddeld aantal inwoners vestigingsplaats 64.891 53.027 42.152 "
- de winkelconcentratie 67 winkels 58 winkels 60 winkels ~"
- vestigingspunt in het centrum 93,9~ 90,9í~ 85,7~ nee
- regionaal verzorgingsgebied 86,7~ 77,3~ 84,2~ nee
- concurrentie van wazenhuis 21,7 k 25,7~ 13,99ó nee
- concurrentie van kledingwarenhuis 32,6~ 45,0~ 40,Ok nee
- concurrentie van zelfstandige bovenkle-
dingspeciaalzaak
97,8~ 94,5~ 90,39b nee
- concurrentie van vrijetijdskleding-bcetieks 45,7~6 48,6~ 51,4~ nee
- concurrentie van kledingsupermarkt 6,Sqo 11,0~ 11,1 k nee
- concurrentie van postorderbedrijf 4,4~ 5,5~ 8,3 k nee
XI.6 De relatie van de prestaties met achtereenvolgens de ondernemings-, de
ondernemers-, de marktbewerkings- en omgevingskenmerken
XI.6.1 Inleiding
De analyses hebben echter betrekking op de individuele blokken uit het analysemodel. Dit heeft
tot gevolg dat het niet inzichtelijk is wat de invloed van de verschillende blokken is op de
prestaties van de ondernemingen. In deze paragraaf wordt hier nader op ingegaan. Met behulp
van meervoudige regressieanalyse zijn respectievelijk de ondernemings-, de ondernemers-, de
marktbewerkings-, en de omgevingskenmerken in relatie gebracht met de prestaties. In eerste
instantie is elk blok afzonderlijk geregresseerd met de prestaties, waarna alle blokken tezamen
in een meervoudige regressieanalyse zijn opgenomen.
In het hiernavolgende wordt ingegaan opde interpretatie vande meervoudige regressieanalyses.
Bij de beschouwing van de resultaten dient men te bedenken dat er een zekere mate van
correlatie bestaat tussen de gencemde prestatiemaatstaven. Een overzicht van de onderlinge
correlatie wordt weergegeven in tabel XI.22.
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Tabel XL22: Correlatie matrix van de prestatiemaatstaven (n-227)
bruto- omzet bruto-winst per: omzet per: bruto-
wmst
fte uur m2vvo fte uur m2vvo ~ge
bruto-winst 1 0.99 0,72 0,72 0,25 0,67 0,63 0,19 0,32
omzet 1 0,70 0,70 0,25 0,67 0,63 0,21 0,22
bruto-winst per:
fte 1 1 0,26 0,99 0,93 0,21 0,23
uur 1 0,26 0,99 0,93 0,21 0,23
m2 vvo 1 0,22 0,26 0,98 (0,20)
omzet per:
fte 1 0,94 0,22 (0,10)
uur 1 0,26 (0,10)
m2 vvo 1 (0,03)
brutomarge 1
nb: (.......) niet significante correlaties
De correlatiematrix laat zien dat de bruto-winst per uur en de bruto-winst per fte volledig
correleren. In de verdere analyses wordt in dit kader gesproken van arbeidsrendement. De
hoog correlerende variabelen zijn met een grijsarcering aangegeven. De meervoudige
regressieanalyses van deze prestatiemaatstaven zullen hierdoor vrijwel identiek zijn. Het is om
deze reden dat niet alle prestatiemaatstaven geanalyseerd worden. Op basis van de correlatie-
matrix zijn de volgende prestatiemaatstaven geselecteerd voor verdere analyse:
~ bruto-winst
~ bruto-winst per full time equivalent
~ bruto-winst per m2 verkoopvlceroppervlakte
~ omzet per uur
~ brutomarge
De meervoudige regressieanalyses worden in principe uitgevoerd op basis van dezelfde
kenmerken als die gebruikt zijn bij de analyses betreffende de wel- en niet-samenwerkenden.
Echter vanwege problemen met multicollineariteit zijn een aantal kenmerken niet meegenomen
in de meervoudige regressieanalyses. Het lid zijn van een der drie samenwerkingsvormen is
meegenomen als een dummy-variabelen: D1 betekent dat men behoort tot de TN; D2 - NV
en D3 - DSO. In de analyse wordt aangegeven of de dummy significant correleert met de
desbetreffende prestatievariabele. Als D1 en D2 beide significant correleren betekent dit dat
D3 significant correleert met de prestatievariabele.
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XI.6.2 De relatie tussen de ondernemingskenmerken en de prestaties
De presentatie van de resultaten vindt op een gelijksoortige wijze plaats als in hoofdstuk X.
In eerste instantie wordt aandacht besteed aan de prestaties die een indicatie geven van de
grootte van de detailhandelsonderneming, vervolgens aan de prestaties die de produktiviteit en
winstgevendheid meten, en tenslotte aan de professionaliteitsindicatoren.
De resultaten van de meervoudige regressieanalyses met de prestaties als afhankelijke en de
ondernemingskenmerken als onafhankelijke variabelen zijn weergegeven in de tabellen XI.23
en XI.2413:
Tabel XI.23: Meervoudige regressieanalyses met de bruto-winst en omzet per uur als
afhankelijke en de ondernemingskenmerken als onafhankelijke variabelen.
onafhankelijke vaziabelen: brtlto-wlnSt omZet per uur
ondernemingskenmerken ~ IW DSO Totaal TIV IW DSO Totaal
totaal aantal gewerkte uren 0,16" 0,81" 0,36" 0,20~`~` -0,27~~ -0,48" -0,25" -0,35~"
aantal mZ WO 0,67'" 0,11 0,68" 0,56~`~` 0,28'~` 0,42" 0,11 0,35~`~`
reclamekosten 0,35" 0,00 0,07 0,23'" 0,54" 0,02 0,20 0,32~"
totale investeringen -0,O1 0,04 0,03 -0,04 0,14 -Q 14 -0,03 0,00
N in winkelpand investerende
ondernemers -0,14 0,03 -0,02 -0,02 -0,24~ 0,1 I -0,15 -0,05
fi'in inrichting investerende
ondernemers -0,OS 0,03 0,02 0,02 -0,07 0,06 0,15 0,05
Dummy: D, -TIV 0,15"~` 0,20"
Dummy: D2-IVV -0,03 -0,04
~ verklaarde variantie: R2 85,6 82,7 73,2 66,1 55,6 9,9 12,3 29,4
significantie van de functie 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,13 0,19 0,00
Op basis van de verkregen resultaten kunnen een aantal conclusies getrokken worden. Zo blijkt
met betrekking tot de bruto-winst dat de verklaarde variantie voor de vier regressievergelijking-
en hoog te ncemen is. Er is dus sprake van een min of ineer sterk verband tussen de onderne-
mingskenmerken en de bruto-winst. Op basis van de regressiegewichten kan geconcludeerd
worden dat het verband van de ondernemingskenmerken met de bruto-winst verschillen laat
zien tussen de drie grcepen. Bij de TIV en DSO heeft vooral de verkoopvlceroppervlakte een
hoog voorspellende waarde voor de bruto-winst, terwijl dit in het geheel niet het geval is voor
de IVV-detaillisten. Bij deze groep kan enkel een verband gevonden worden tussen de bruto-
winst en de arbeidsinzet, kennelijk heeft het arbeidsrendement een hogere correlatie met de
bruto-winst dan het vloerrendement.
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Verder is het vermeldenswaard dat bij de TN~etaillisten een positief verband waarneembaar
is tussen de bruto-winst en de reclamebestedingen. Uit de verschillenanalyse bleek reeds dat
zij significant meer gebruik maken van de ondersteuning van het samenwerkeningsverband bij
hun reclamevoering, dit heeft dan kennelijk ook effect. Met betrekking tot de invloed van het
lidmaatschap van een der samenwerkingsverbanden kan opgemerkt worden dat enkel het
aangesloten zijn bij de TN een positief verband laat zien met omzet en bruto-winst. Vanwege
de hoge onderlinge correlatie tussen de bruto-winst en de omzet (0,99) geldt de bovenstaande
interpretatie in feite ook ten aanzien van de omzet.
Van de regressievergelijkingen die het verband aangeven tussen de omzet per uur ofwel de
arbeidsproduktiviteit en de ondernemingskenmerken zijn enkel de vergelijkingen van de TIV
en de gehele groep significant. Voor de IVV en DSO-detaillisten is kennelijk geen relatie
waarneembaar. Verder blijkt uit het percentage verklaarde variantie dat de relatie voor wat
betreft de TN-detaillisten zondermeer sterk is. Dit geldt in iets mindere mate voor de totale
populatie. De TIV-detaillisten onderscheiden zich dus duidelijk van de twee overige
samenwerkingsvormen.Verder blijkt dat het lidmaatschap van de TIV positief correleert met
de arbeidsproduktiviteit. Het lidmaatschap van de twee overige organisaties correleert op geen
enkele manier met de arbeidsproduktiviteit.
Bij de interpretatie van de regressievergelijkingen betreffende de bruto-winst per fte dient men
te bedenken dat de hier gevonden resultaten vanwege de hoge onderlinge correlatie, ook min
of ineer van toepassing zijn op de bruto-winst per gewerkt uur (1,00), de omzet per fte (0,99).
In feite wordt door middel van de hierbedcelde regressievergelijkingen het rendement op arbeid
gerelateerd aan de ondernemingskenmerken. Van enig verband tussen deze grootheden is
sprake bij de TN-, de DSO-detaillisten en alle samenwerkenden tezamen. Op basis van het
percentage verklaarde variantie kan geconcludeerd worden dat de geconstateerde relaties
zondermeer sterk te noemen zijn. Op basis van de regressiegewichten en het feit dat er voor
de IVV-detaillisten geen significante vergelijking berekenbaar is, kan geconstateerd worden dat
er duidelijke verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvormen. Evenals bij de bruto-
winst en de arbeidsproduktiviteit blijkt ook hier dat het lidmaatschap van de TIV positief
correleert met de prestatie.
Met betrekking tot de bruto-winst per m2 VVO dient opgemerkt te worden dat de regressiever-
gelijkingen tevens interpreteerbaar zijn voor de omzet per m2 VVO, dit vanwege de hoge
onderlinge correlatie (0,98). In feite wordt hier het vlcerrendement en de vlcerproduktiviteit
in relatie gebracht met de ondernemingskenmerken. Uit de analyseresultaten blijkt dat alle
regressievergelijkingen significant dan wel indicatief zijn. Het verband tussen de ondernemings-
kenmerken en de bruto-winst per mz is het sterkst bij de TN-detaillisten. Het percentage
verklaarde variantie is hier immers het hoogst. Op basis van de regressiegewichten kan
geconcludeerd worden dat de DSO en de NV-detaillisten min of ineer dezelfde relatie tussen
het rendement op arbeid en de ondernemingskenmerken hebben. De TIV-detaillisten
onderscheiden zich in deze duidelijk van de twee overige groepen. Op basis van de regressie-
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gewichten blijkt namelijk dat de verkoopvlceroppervlakte voor alle grcepen min of ineer
hetzelfde verband laat zien met de bruto-winst per mz VVO. Dit blijkt niet het geval te zijn
voor de uitgaven voor commerciële communicatie en de arbeidsinzet. Deze ondememings-
kenmerken kennen alleen een verband met het vloerrendementlvlcerproduktiviteit bij de TIV-
detaillisten. Tenslotte is het van belang op te merken dat enkel het lidmaatschap van de TN
een positief verband laat zien met het vlcerrendement en de vlcerproduktiviteit. Dit strookt met
de conciusies die hieromtrent getrokken werden bij de verschillenanalyses.
De laatste en in principe meest belangrijke prestatiemaatstaf die in relatie gebracht wordt met
de ondememingskenmerken is de brutomarge. De verschillen tussen de drie samenwerkingsvor-
men komen ook hier weer tot uitdrukking. Slechts de totaalvergelijking en de vergelijking voor
de TN zijn significant. Voor de IVV was zelfs geen indicatieve vergelijking te berekenen.
DSO en TIV onderscheiden zich van elkaar doordat de brutomarge bij de DSO positief
correleert met de arbeidsinzet terwijl dit bij de TN de verkoopvlceroppervlakte is. De
verkoopvlceroppervlakte van de TN is gemiddeld groter dan die van de beide andere
samenwerkingsvormen. De conclusie ligt dan ook voor de hand dat de TIV detaillisten de juiste
schaal van opereren hebben gevonden. Verder blijkt minder investeren een positief effect te
sorteren voor de TN. Tenslotte blijkt uit de vergelijking betreffende de totale populatie dat het
lidmaatschap van de TIV een positief voorspellende waarde heeft op de brutomarge.
Samenvattend kan opgemerkt worden dat er een bijzonder sterk verband bestaat tussen de
ondernemingskenmerken en de omzet en bruto-winst. Dit geldt in mindere mate met betrekking
tot de produktiviteit en winstgevendheid. De meest dominante variabelen van invloed op de
prestaties zijn de arbeidsinzet, de verkoopvloeroppervlakte en de reclameuitgaven (met name
bij de TN). Van de drie samenwerkingsvormen blijkt er binnen de TIV de sterkste relatie te
bestaan tussen ondernemingskenmerken en prestaties. Het lidmaatschap van de TN correleert
positief inet de ornzet, bruto-winst, arbeidsproduktiviteit, rendement op arbeid, vloerrendement
en last but not least brutomarge. Kennelijk hebben de ondernemingskenmerken van de TIV-
detaillisten een positief effect op de prestaties.
XL6.3 Prestaties in relatie tot de ondernemerskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de ondernemingskenmerken worden de ondernemersken-
merken door middel van meervoudige regressieanalyse in relatie gebracht met de prestaties.
Van de variabelen die in paragraaf XI.3 gebruikt werden ter analysering van de verschillen,
kunnen hier slechts die variabelen gebruikt worden waarvan voldcende waarnemingen beschik-
baar zijn. In concreto betekent dit dat enkel de aspecten betreffende de dienstverlening
meegenomen worden. De ondernemerskenmerken worden dan ook geanalyseerd op basis van
de vier-factor-oplossing zoals die reeds is weergegeven in tabel XI.13 van dit hoofdstuk. Deze
vier-factor-oplossing weerspiegelt in feite de wijze waarop de detaillist zich door het
samenwerkingsverband laat ondersteunen met betrekking tot zijn ondernemerstaken. In tabel
XI.25 worden de regressievergelijkingen betreffende de bruto-winst en omzet weergegeven.
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Tabel XL25: Meervoudige regressieanalyse met de bruto-winst en de omzet per uur als
afhankelijke en de ondernemerskenmerken als onalhankelijke variabelen
onathankelijke variabelen: bruto-winst omzet per uur
ondernemerskenmerken ~, IVV DSO Totaal TIV IW DSO Totaal
traditionele in- en verkoopfunctie 0,16 0,10 0,07 0,09 0,14 -0,12 -0, l0 -0,O1
advies functie 0,04 0,07 0,03 0,04 0,14 0,06 0,05 0,06
gebruik handelsnaamlprivate la-
bel -0,17 -0,03 0,04 -0,08 -0,O1 0,12 0,11 0,03
presentatie winkelinrichting 0,06 0,06 0,01 0,04 0,19 -0,07 -0,11 0,03
dummy D1 - TIV 0,32~`~ 0,25"
dummy D2 - IVV 0,03 -0,02
~ verklaarde variantie - RZ 6,3 1,8 0,1 11,68 5,7 3,7 3,7 5,4
significantie van de functie 0,60 0,76 0,97 0.00 0,65 0,41 0,64 0,01
Uit de resultaten blijkt dat voor geen van de samenwerkingsvormen een significante relatie
gevonden kan worden tussen de ondernemerskenmerken en de bruto-winst. Er kan alleen een
significante vergelijking gevonden worden voor de samenwerkenden als geheel. Dit betekent
dat de specifieke factoren van dienstverlening van het samenwerkingsverband niet of nauwelijks
direct van invlced zijn op de bruto-winst. Wel blijkt dat het lidmaatschap van de TIV, en dus
de dienstverlening door dit samenwerkingsverband een positief effect heeft.
Evenals bij de bruto-winst blijkt dat er bij de omzet per uur voor geen enkel samenwerkings-
verband een relatie herkenbaar is. Enkel voor de samenwerkenden als geheel kan een
significant verband gevonden worden tussen de ondernemerskenmerken en de arbeidsprodukti-
viteit. Hierbij dient men echter te bedenken dat het percentage verklaarde variantie erg laag
is. De enige conclusie die getrokken kan worden is dat het lidmaatschap van de TIV positief
correleert met de arbeidsproduktiviteit. Het blijkt dus dat de directe invloed van de samenwer-
kingsverbanden op de arbeidsproduktiviteit erg klein te ncemen is. Alleen bij de TIV
detaillisten heeft het enig effect.
Met betrekking tot het arbeidsrendement (tabel XI.26) kan geconcludeerd worden dat enkel de
vergelijking betreffende alle samenwerkenden significant is. De voorspellende waarde van deze
vergelijking is beperkt gegeven het lage percentage verklaarde variantie. Evenals bij vorige
analyses blijkt ook hier weer dat het lidmaatschap van de TIV positief correleert met de presta-
tie. Dit geldt overigens ook met betrekking tot het vlcerrendement. Bij deze laatste
prestatiemaatstaf blijkt dat enkel bij de IW een significante relatie geconstateerd kan worden
met de ondernemerskenmerken. Met name de advisering van het samenwerkingsverband
correleert in positieve zin.
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A1 met al kan opgemerkt worden dat de directe invloed van de samenwerkingsverbanden op
het arbeids- en vloerrendement beperkt te ncemen is. Voor wat betreft de brutomarge kan
opgemerkt worden dat enkel bij de IVV detaillisten een significante relatie bestaat. Deze is niet
erg sterk (percentage verklaarde variantie is slechts 9,6qo). Wel blijkt uit deze relatie dat het
gebruik van een handelsnaatn en private label van het samenwerkingsverband een positieve
correlatie laat zien met de brutomarge. Kennelijk leidt dit tot positieve resultaten.
Samenvattend kan opgemerkt worden dat er geen sterk verband bestaat tussen de ondersteuning
die de detaillisten genieten bij het uitoefenen van hun ondernemersfuncties en de prestaties. Uit
de resultaten blijkt dat de ondersteuning van het samenwerkingsverband niet of nauwelijks
effect heeft op bruto-winst. Dit geldt ook voor de arbeidsproduktiviteit, het rendement op
arbeid en in mindere mate voor de vloerrendement. Hier heeft de adviesfunctie een positieve
invloed bij de NV detaillisten. Ook de invloed van het samenwerkingsverband op de
brutomarge is beperkt. Ook hier heeft alleen de IVV een positieve correlatie met de private
label operaties. Opvallend is verder dat voor de DSO detaillisten geen directe aanwijzingen
bestaan dat de ondersteuning van het samenwerkingsverband positief correleert met de
prestaties. Dit ligt niet in de lijn der verwachtingen gegeven hetgeen in hoofdstuk VII hierover
vermeld is.
XI.6.4 Prestaties in relatie tot de marktbewerkingskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de ondernemings- en ondernemerskenmerken worden in het
hiernavolgende de resultaten uit de meervoudige regressieanalyses gepresenteerd betreffende
de marktbewerkingskenmerken. Vooraleer echter over te gaan op de regressieanalyse is eerst
een factoranalyse uitgevoerd met betrekking tot de communicatie-mix van de detaillisten. Dit
had tot doel te komen tot een inperking van het aantal communicatie-mix variabelen. De
resultaten van de factoranalyse zijn weergegeven in tabel XI.27.
Tabel XL27: Factoranalyse op de communicatie-mix (N - 227)
variabelen factor 1 factor ~ I factc~r 3 factor 4
- gebruik van sponsoring 0,97601
- gebruik van aanbiedingen 0,96871
- gebruik van huis-aan-huis folders 0,81431
- gebruik van huis-aan-huis bladen 0,66857
- gebruik van klantenkaart 0,85941
- gebruik van direct mailings 0,54655
- gebruik van displays van leveranciers
q verklaarde variantie: 76,8q
0,94860
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De vier factoren kunnen als volgt bencemd worden:
factor 1: gebruikmaking van sponsoring en aanbiedingen;
factor 2: gebruikmaking van huis-aan-huis media;
factor 3: gebruikmaking van klantenkaartldirect mail;
factor 4: gebruikmaking van displays van leveranciers.
Op basis van de vier bovengencemde factoren en de overige marktbewerkingskenmerken zijn
meervoudige regressieanalyses uitgevoerd waarbij de prestaties als afhankelijke variabelen zijn
beschouwd. In tabel XI.28 worden de resultaten gepresenteerd betreffende de relatie tussen de
bruto-winst, de omzet per uur en de marktbewerkingskenmerken.
Tabel XI.28: Meervoudige regressieanalyse met de bruto-winst en omzet per uur als
afhankelijke en de marktbewerkingskenmerken als onafhankelijke variabelen
ouaPhankelijke
variabelen:
bruto-winst omzet per gewerkt uur
marktbewerkings
kemnerken:
Try IVV DSO Totaal TIV IW DSO Totaal
gem. prijsniveau kleinwnfectie -0,09 -0,08 0,26~` -0,03 -0,09 -0,OS -0,25 -0,04
gem. prijsniveau grootconfectie -0,16 -0, I S 0,10 -0,14 0,04 0,24 -0,09 0,01
gepercipieerde prijsklasse 0,21 0,28{~ 0,06 0,24~i 0,17 0,07 0,31i 0,10
omzetaandeel kleinconfectie -0,16 -0,l6 -0,32~`` -0.13~` -0,20 -0,20~' -0,19 -0,16t'
omutaandeel 3 bel. merken -0,06 -0,10 -0,02 -0,04 0,03 0,02 -0,02 0,01
9 voororderen -0,19 -0,16 -0,16 -0,06 -0,16 0,03 0,26s 0,00
gebruik aanbiedingenlsponsoring 0,29~ 0,17 0,25~" 0,19'~ 0,17 -0,26' -0,OS 0,07
gebruik huis-aan-huis media -0,06 -0,20i~ -0,03 -0,06 0,08 0,02 -0,O1 -0,03
gebntik klantenkaartldirect mail 0,13 -0, IO 0,23~`t 0,00 0,06 -0,04 0,15 0,02
gebruik displays van leverancíers Q l8 -0,O1 0,15 O,IIw 0,06 0,08 0,14 0,06
- dummy Dl - TIV 0,25~; 0,18"
- dummy D2 - [VV 0,03 -0,02
- 96 verklaarde variantie: Rz 18,1 12,4 39,3 19.9 18,7 14,26 19,9 11,7
- significantie van de vergelijking 0,65 0,08 0,00 0,00 0,62 0,11 0,16 0,01
De relatie tussen de marktbewerkingskenmerken en de bruto-winst is met name aanwezig bij
de DSO. Bij de IVV-detaillisten is sprake van een indicatieve relatie terwijl er geen significante
of indicatieve relatie gevonden kan worden bij de TIV-detaillisten. Uit de regressiegewichten
blijkt dat de drie samenwerkingsvormen duidelijk van elkaar verschillen. Verder is het
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Uit de gevonden resultaten kan met betrekking tot de bruto-winst per fte (tabel XL29) opge-
maakt worden dat de drie samenwerkingsvormen duidelijk verschillende effecten laten zien.
De samenstelling van de vergelijking is wisselend. De sterkste relatie wordt gevonden bij de
DSO (qo verklaarde variantie - 33,1), gevolgd door de IW en de TIV, waarvoor geen
significante vergelijking te berekenen is.
Met betrekking tot het vlcerrendement kan geconcludeerd worden dat enkel voor de IVV een
relatie gevonden kan worden. Verder blijkt dat de marktbewerking van de TIV-detaillisten een
indicatief positief verband heeft met het vlcerrendement.
Met betrekking van de invloed van de marktbewerkingsinstrumenten op de brutomarge kan
opgemerkt worden dat over alle samenwerkingsvormen tezamen er geen enkel verband aange-
toond kan worden. Voor de afzonderlijke samenwerkingsvormen blijkt dit wel het geval te zijn.
Uit de resultaten blijkt dat er verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvormen. Het
verband is het sterkst bij de TIV gevolgd door DSO en NV. Het lidmaatschap van een samen-
werkingsverband heeft geen enkele invlced op de brutomarge, zo blijkt uit de laatste overall
vergelijking.
Samenvattend kan gesteld worden dat de invloed van de invulling van de marktbewerkingsas-
pecten op de prestaties beperkt is: het percentage verklaarde variantie (Rz) varieert tussen 11,7
en 39,3qo. De relatie tussen de marktbewerkingsaspecten en de prestaties blijkt voor de drie
samenwerkingsvormen verschillend te zijn. Het lidmaatschap van de TIV blijkt bij de bruto-
winst, de arbeidsproduktiviteit en het vlcerrendement een positieve correlatie te hebben. Het
lidmaatschap van de twee andere samenwerkingsvormen heeft geen effect.
XI.6.5 Prestaties in relatie tot de omgevingskenmerken
Op een vergelijkbare wijze als bij de ondernemings-, ondernemers- en marktbewerkingsken-
merken worden in het hiernavolgende de resultaten uit de meervoudige regressieanalyses
gepresenteerd betreffende de omgevingskenmerken. Vooraleer echter in te gaan op de
resultaten uit de regressieanalyses dient eerst melding gemaakt te worden van een factoranalyse
die is uitgevoerd op de concurrentie zoals die ervaren wordt door de detaillisten. De
factoranalyse heeft tot dcelstelling te komen tot een inperking van het aantal concurrentie
variabelen. De resultaten van de factoranalyse zijn weergegeven in tabel XI.30.
De drie factoren kunnen als volgt benoemd worden:
factor 1: concurrentie van het Groot-Winkel-Bedrijf (GWB);
factor 2: concurrentie van speciaalzaken;
factor 3: concurrentie van prijsaanbieders.
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Tabel XL30: Factoranalyse op de verschillende vormen van concurrentie (N - 227)





- vrijetijdskleding speciaalzaken 0,76
- kledingsupermarkten 0,78
- postorderbedrijven 0,77
q verklaarde variantie: 66,8q
De presentatie van de resultaten vindt op vergelijkbare wijze plaats als bij de ondernemings-,
ondernemers- en marktbewerkingskettmerken. Als eerste worden dus de meervoudige
regressieanalyses gepresenteerd met de bruto-winst en de omzet per gewerkt uur als
afhankelijke en de omgevingskenmerken als onafhankelijke variabelen, zie tabel XI.31.
Tabel XI.31: Meervoudige regressieanalyse met bruto-winst en omzet per uur als afhankelijke
en de omgevingskenmerken als onafhankelijke variabelen.
onathankelUke variabelen bruto-winst Omzet per gewerkt uur
omgevingskenmerken .I.IV IW DSO Totaal TIV IW DSO Totaal
conc. van het GWB 0,07 0,02 -0,Ol -0,02 -0,02 -0,O1 -0,24' -0,08
conc. speciaalzaken -0,07 -0,04 0,01 -0,04 0,02 -0,OS -0,OS -0,01
prijsconcurrentie -0,01 -0,01 0,03 -0,03 -0,03 0,12 0,03 0,00
Jt inw. vestigingsplaats O,19 0,08 0,00 0,08 0,15 0,07 0,19 0,10
winkelconcentratie 0,46~`~` 0,03 0,22 0,12 0,28 -0,O1 -0,04 0,05
vestigingspuntcentrum -0,53'" 0,17 -0,09 -0,04 -0,29 0,08 0,20 0,01
- dummy D1 - TIV 0,29" 0,23'
- dummy D2 - NV -0,01 -0,03
-~ verkl. variantie: R2 29,7 3,2 5,2 13,1 11,8 2,4 8,8 9,2
- sign. vergelijking 0,03 0,76 0,73 0,00 0,53 0,86 0,40 0,01
De invloed van de omgevingskenmerken op de bruto-winst en de omzet is zeer beperkt. Alleen
de TIV-detaillisten zijn redelijk gevcelig voor omgevingsinvlceden, gegeven de waarde van R2.
Zij dienen zich bij voorkeur buiten het centrum in een grote winkelconcentratie te vestigen,
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voorzover deze combinatie mogelijk is natuurlijk. Verder blijkt dat het lidmaatschap van de
TN een positieve invloed heeft op de prestaties. De TIV-leden weten kennelijk beter van hun
omgeving te profiteren dan hun collega's van de andere samenwerkingsverbanden.
Met betrekking tot de arbeidsproduktiviteit kan geconcludeerd worden dat er niet ofnauwelijks
sprake is van een relatie met de omgevingsfactoren. Enkel de overall vergelijking is significant.
Uit deze vergelijking blijkt dat het lidmaatschap van de TN positief correleert met de
arbeidsproduktiviteit. Let wel dat dit beperkt is vanwege de lage waarde van RZ. Evenals bij
de bruto-winst blijkt hier dat de TN-detaillisten hun omgeving beter weten uit te nutten.
De regressievergelijkingen met de brutowinst per fte en per mZ WO en de brutomarge als
afhankelijke en de omgevingskenmerken als onafhankelijke variabelen zijn weergegeven in
tabel XL32.
Met betrekking tot de bruto-winst per fte blijkt dat er voor geen der samenwerkingsvormen
enig verband geconstateerd kan worden met de omgevingsfactoren. Enkel voor alle samen-
werkenden tezamen kan men een zwak verband vinden (RZ - 9,Sqo). Uit deze vergelijking
blijkt dat het lidmaatschap van de TN een positief effect heeft op het arbeidsrendement.
Met betrekking tot het vlcerrendement blijkt dat de DSO en IVV min of ineer hetzelfde
verband laten zien met de omgevingsfactoren, zij het dat de relatie sterker is bij DSO. Met
betrekking tot de TN kan opgemerkt worden dat het lidmaatschap van dit samenwerkingsver-
band wederom een positief effect heeft op de prestatie.
De retatie tussen de brutomarge en de omgevingskenmerken is voor geen enkele samen-
werkíngsvorm significant. Enkel de vergelijking van alle samenwerkenden tezamen is signifi-
cant. Hieruit blijkt dat het wederom de leden van de TN zijn die de prestatie positief weten
te beïnvloeden.
Samenvattend kan opgemerkt worden dat de invloed van de omgevingskenmerken op de
prestaties van de verschillende samenwerkingsvormen beperkt is. Dit blijkt uit het gering aantal
significante relaties en de lage Rz. De relatie tussen de omgevingskenmerken enerzijds en bru-
to-winst is het sterkst bij de TN-detaillisten. De DSO-detaillisten onderscheiden zich met name
op het vloerrendement en de vloerproduktiviteit. Het aantal inwoners van de vestigingsplaats
correleert overwegend positief. Verder dient opgemerkt te worden dat samenwerken binnen
de TIV positief correleert met alle prestaties. Kennelijk weten de TIV-detaillisten zich een
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XL6.6 Een integrale analyse van de prestaties in relatie tot de ondernemings-,
ondernemers-, marktbewerkings-, en omgevingskenmerken
Ter afsluiting van het onderzoek naar de relaties die er bestaan tussen de prestaties enerzijds
ende verschillendsoortige kenmerken van de detailhandelsondernemingen in de herenbovenkle-
dingbranche anderzijds, wordt in deze subparagraaf een integrale analyse gepresenteerd. Dit
betekent dat alle kenmerken die in de voorafgaande meervoudige regressieanalyses als
onathankelijke variabelen zijn opgenomen, tezamen gerelateerd worden aan de verschillende
prestatiemaatstaven. Op deze manier is het mogelijk aan te geven welke kenmerken het meest
bepalend zijn voor de prestaties. Net als bij de voorafgaande analyses wordt hierbij een
onderscheid gemaakt naar vier grcepen, te weten de TN-, NV-, DSO-detaillisten en alle
samenwerkende detaillisten tezamen. Voor de relatie tussen de bruto-winst enerzijds en de
verschillende kenmerken anderzijds wordt verwezen naar tabel XL33.
Uit de verkregen resultaten blijkt voor wat betreft de bruto-winst dat alle vergelijkingen
significant zijn en dat RZ varieert tussen 68,6 en 91,7q. Dit betekent dat de voorspellende
waarde van de vergelijkingen bijzonder goed te ncemen is. Met betrekking tot de inhoud van
de verschillende vergelijkingen kan opgemerkt worden dat er duidelijk verschilien zijn tussen
de drie samenwerkingsvormen. Over het algemeen gesproken zijn de ondernemingskenmerken
dominant en hebben de overige kenmerken een wisselende invloed per samenwerkingsvorm.
Verder blijkt dat het lidmaatschap van de TN positief correleert met de bruto-winst.
Met betrekking tot de arbeidsproduktiviteit en de verschillende kenmerken blijkt uit tabel XI.34
dat er voor de NV en DSO-detaillisten geen significante vergelijking berekenbaar is. De
voorspellende waarde van de significante vergelijkingen is redelijk tot hoog. Bij de overall
vergelijking is RZ 35,8 q. Dit is lager dan bij de significante vergelijking van de TN-
detaillisten, R2 is hier 77,2q. Over het geheel nemen de ondernemingskenmerken wederom
een centrale plaats in. Verder blijkt het lidmaatschap van geen enkel samenwerkingsverband
enige rol van betekenis te spelen.
De relatie tussen de bruto-winst per fte wordt weergegeven in tabel XI.35. Met betrekking tot
het rendement op arbeid kan geconcludeerd worden dat alleen de vergelijking voor de NV niet
significant is. De overige vergelijkingen hebben een redelijk tot goed voorspellende waarde:
RZ varieert van 48,5q voor de totaal vergelijking tot 77,1 qo voor de vergelijking van de TIV .
Ook hier blijkt weer dat de samenstelling van de vergelijking verschillend is voor de
samenwerkingsvormen. Het lidmaatschap van een der samenwerkingsvormen is niet van belang
voor het rendement op arbeid.
Met betrekking tot het vlcerrendement (zie tabel XI.36) blijkt dat alleen de vergelijking voor
de TN niet significant doch indicatief is. Voor het overige blijkt ook hier dat de voorspellende
waarde redelijk tot gced is, dat de samenstelling van de vergelijkingen verschillend is voor de
drie samenwerkingsvormen en dat het lidmaatschap van een der samenwerkingsvormen geen
invloed heeft op het vlcerrendement.
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Tabel XI.33: Meervoudige regressieanalyse met de bruto-winst als afhankelijke en alle
kenmerken als onafhankelijke variabelen
ondernemings-(n, ondernemers- (II), bruto-winst
marktbewerkings- (IIn en omgevings-
kenmerken (IV) TIV IVV DSO Totaal
I totaal aantal gewerkte uren 0,16~` 0,82~`~ 0,39~~` 0,18~~`
I aantal mZ VVO 0,56~`~` 0,12 0,63~~` 0,56~`~`
I reclamekosten 0,45~`~` 0,00 0,04 0,23~~`
I totale investeringen 0,04 -0,02 0,06 -0,05
I Jí investerende ondern. in pand -0,11 0,02 0,07 -0,01
I J~ investerende ond. in inrichting -0,03 0,01 0,00 0,02
II traditionele in- en verkoopfunctie 0,03 -0,03 -0,04 -0,02
II adviesfunctie 0,05 0,09~ -0,16~~ 0,03
II gebruik private label -0,06 0,14~~ 0,05 0,01
II presentatie winkelinrichting 0,06 -0,01 -0,08 -0,01
III gem. prijsniveau kleinconfectie -0,04 -0,12~` -0,06 0,06
III gem. prijsniveau grootconfectie -0,01 0,07 0,03 0,01
III gepercipieerd prijsniveau 0,09 0,09 0,15 0,07
III omzetaandeel kleinconfectie -0,20~` -0,04 -0,11 -0,04
III omzetaandeel 3 bel. merken 0,06 -0,06 -0,05 0,01
III q voororderen 0,13 0,02 -0,10 -0,03
III gebruik aanbiedingenlsponsoring -0,08 -0,09~` 0,10 0,04
III gebruik huis-aan-huis media -0,07 -0,04 -0,08 -0,03
III gebruik klantenkaartldirect mail -0,19 -0,02 0,16~`~` -0,01
III gebruik displays van leveranciers -0,06 0,02 -0,02 0,03
IV concurrentie van het GWB -0,01 0,00 -0,10 -0,05
IV concurrentie van speciaalzaken -0,09 -0,06 -0,01 -0,02
IV prijsconcurrentie -0,02 -0,O1 -0,02 -0,02
IV aantal inwoners vestigingsplaats -0,05 -0,03 0,10 0,06
N winkelconcentratie 0,18 0,02 0,05 0,06
IV vestigingspunt in centrum -0,15 0,09~ 0,10 -0,01
- dummy D 1- TN 0,11 ~`
- dummy D2 - IVV -0,03
- q verklaarde variantie: RZ 91,7 87,2 84,4 68,6
- sign. van de vergelijking 0,00 0,00 0,00 0,00
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Tabel XL34: Meervoudige regressieanalyse met omzet per gewerkt uur als athankelijke en alle
kenmerken als onathankelijke variabelen
ondernemings-(n, ondernemers- (In, omzet per gewerkt uur
marktbewerkings- (III) en omgevings-
kenmerken (IV) .I.IV IW DSO Totaal
I totaal aantal gewerkte uren -Q28~ -0,51~`~` -0,21 -0,39~~`
I aantal mZ VVO 0,09 0,52~`~` 0,07 0,36~~`
I reclamekosten 0,73~~` -0,03 0,13 0,31~`~
I totale investeringen 0,34 -0,08 -0,04 -0,02
I t~ investerende ondern. in pand -0,24 0,09 0,00 -0,03
I Jt investerende ond. in inrichting 0,05 0,03 0,09 0,04
II traditionele in- en verkoopfunctie 0,07 0,01 -0,14 -0,09
II adviesfunctie 0,18 0,23~`~` -0,13 0,07
II gebruik private label 0,02 0,22" 0,07 0,04
II presentatie winkelinrichting 0,20 0,00 -0,12 -0,01
III gem. prijsniveau kleinconfectie -0,16 -0,16 -0,32 -0,12
III gem. prijsniveau grootconfectie 0,00 0,19 -0,06 0,03
III gepercipieerd prijsniveau 0,10 0,18 0,42~` 0,09
III omzetaandeel kleinconfectie -0,48~~` -0,09 -0,20 -0,15~`~
III omzetaandeel 3 bel. merken -0,07 -0,03 -0,07 -0,01
III `7o voororderen 0,20 0,22~` -0,03 -0,03
III gebruik aanbiedingenlsponsoring -0,06 -0,30~`~ 0,20 0,07
III gebruik huis-aan-huis media -0,19 0,02 -0,01 -0,02
III gebruik klantenkaaNdirect mail -0,46~`~` 0,04 0,20 -0,03
III gebruik displays van leveranciers -0,07 0,05 -0,04 0,03
N concurrentie van het GWB 0,05 -0,07 -0,24 -0,07
N concurrentie van speciaalzaken -0,10 -0,14 0,13 0,01
N prijsconcurrentie -0,03 -0,06 -0,04 -0,02
N aantal inwoners vestigingsplaats -0,08 0,06 0,18 0,09
IV winkelconcentratie 0,19 -0,02 -0,02 0,06
N vestigingspunt in centrum -0,16 0,12 0,19 0,06
- dummy D1- TN 0,13
- dummy D2 - IVV -0,02
- qo verklaarde variantie: RZ 77,2 29,7 36,2 35,8
- sign. van de vergelijking 0,02 0,16 0,51 0,00
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Tabel XI.35: Meervoudige regressieanalyse met rendement per uur en fte als afhankelijke en
alle kenmerken als onafhankelijke variabelen
ondernemings-(I), ondememers- ( II), rendement per uur en per fte
marktbewerkings- (III) en omge-
vingskenmerken (IV) ~V IW DSO Totaal
I totaal aantal gewerkte uren -0,28~` -0,25~`~` -0,50~~
I aantal m2 VVO 0,18 0,10 0,74~`~` 0,61~`~`
I reclamekosten 0,68~`~` -0,07 0,04 0,25~`~`
I totale investeringen 0,26 -0,07 0,06 -0,08
I tf investerende ondern.in pand -0,21 0,07 0,07 -0,02
I tl investerende ond. in inrichting 0,03 -0,01 0,01 0,05
II traditionele in- en verkoopfunctie 0,05 -0,06 -0,13 -0,08
II adviesfunctie 0,14 0,18 -0,09 0,07
II gebruik private label -0,02 0,28~`~ 0,02 0,02
II presentatie winkelinrichting 0,17 0,05 -0,10 0,00
III gem. prijsniveau kleinconfectie -0,15 -0,18 -0,06 -0,08
III gem. prijsniveau grootconfectie -0,02 0,29 -0,02 0,05
III gepercipieerd prijsniveau 0,10 0,06 0,22 0,10
III omzetaandeel kleinconfectie -0,45~~` -0,11 -0,12 -0,13~`~`
III omzetaandeel 3 bel. merken -0,05 -0,04 -0,07 0,01
III q voororderen 0,18 0,21 ~` -0,11 -0,06
III gebruik aanbiedingen~sponsoring -0,06 -0,25~`~` 0,09 0,08
III gebruik huis-aan-huis media -0,18 -0,01 -0,07 -0,03
III gebruik klantenkaart~direct mail -0,44~ -0,01 0,14 -0,O1
III gebruik displays van leveranciers -0,08 0,12 -0,03 0,01
N concurrentie van het GWB 0,03 0,01 -0,14 -0,06
N concurrentie van speciaalzaken -0,11 -0,14 0,02 0,00
N prijsconcurrentie -0,02 0,03 0,03 -0,02
N aantal inwoners vestigingsplaats -0,06 -0,01 0,10 0,07
N winkelconcentratie 0,18 0,02 0,10 0,09
N vestigingspuntin centrum -0,15 0,17 0,08 0,02
- dummy D1- TN 0,11
- dummy D2 - NV -0,02
- qo verklaarde variantie: RZ 77,1 25,6 76,4 48,5
- sign. van de vergelijking 0,02 0,32 0,00 0,00
223
Tabel XL36: Meervoudige regressieanalyse met rendement per mz WO als afhankelijke en
alle kenmerken als onafhankelijke variabelen
ondernemings-(n, ondernemers- (In, rendement per m2 WO
marktbewerkings- (Qn en omge-
vingskenmerken (IV) TIV IW DSO Totaal
I totaal aantal gewerkte uren 0,44~~` 0,16 0,43~`~`
I aantal m2 VVO -0,74~`~` -0,21~`~` -0,36~`~ -0,49~`~
I reclamekosten 0,71 ~`~` -0,10 0,15 0,11 ~`
I totale investeringen -0,11 -0,05 0,18 -0,09
I t~ investerende ondern. in pand -0,18 0,13 0,08 0,00
I ll investerende ond. in inrichting -0,20 0,06 -0,13 -0,O1
II traditionele in- en verkoopfunctie -0,10 0,14 -0,17 -0,06
II adviesfunctie -0,12 0,32~-~ -0,16 0,00
II gebruik private label 0,04 0,06 0,08 0,03
II presentatie winkelinrichting 0,03 -0,OS -0,11 -0,04
III gem. prijsniveau kleinconfectie -0,11 -0,17 0,10 -0,08
III gem. prijsniveau grootconfectie 0,23 0,13 0,10 0,19~
III gepercipíeerd prijsniveau 0,05 0,09 0,04 0,10
III omzetaandeel kleinconfectie -0,28 0,38~~` -0,10 0,20~`~`
III omzetaandeel 3 bel. merken 0,13 -0,02 -0,03 0,06
III q voororderen 0,04 0,07 -0,24~ -0,05
III gebruik aanbiedingen~sponsoring -0,26 0,11 0,01 0,04
III gebruik huis-aan-huis media -0,07 -0,09 -0,24~ -0,07
III gebruik klantenkaartldirect mail -0,15 0,02 0,14 0,04
III gebruik displays van leveranciers 0,04 -0,10 0,01 0,00
IV concurrentie van het GWB 0,06 -0,07 0,02 -0,03
N concurrentie van speciaalzaken -0,12 -0,02 -0,13 -0,02
N prijsconcurrentie -0,01 -0,06 0,05 -0,01
N aantal inwoners vestigingsplaats -0,28 0,28~`~ 0,14 0,15~`~`
IV winkelconcentratie 0,48~` -0,02 0,27~ 0,06
IV vestigingspunt in centrum -0,55~`~` 0,11 0,06 -0,06
- dummy D1 - TIV 0,06
- dummy D2 - IVV -0,03
- qo verklaarde variantie: R2 71,3 45,4 54,7 39,8
- sign. van de vergelijking 0,09 0,00 0,01 0,00
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Tabel XI.37: Meervoudige regressieanalyse met brutomarge als afhankelijke enalle kenmerken
als onafhankelijke variabelen
ondernemings-(n, ondernemers- ( In, Brutomarge
marktbewerkings- (IIn en omgevings-
kenmerken (IV) TIV IVV DSO Totaal
I totaal aantal gewerkte uren -0,06 -0,22~`~` 0,37 0,10
I aantal m2 VVO 0,40~` -0,05 0,04 0,10
I reclamekosten -0,06 -0,11 0,02 -0,08
I totale investeringen 0,59~~ 0,09 0,11 -0,22~~`
I J~ investerende ondern. in pand -0,05 -0,07 0,16 0,01
I {~ investerende ond. in inrichting -0,04 0,10 -0,07 0,07
II traditionele in- en verkoopfunctie -0,10 -0,10 -0,09 0,00
II adviesfunctie -0,18 0,08 0,06 0,05
II gebruik private label -0,26 0,34~~ -0,21 0,01
II presentatie winkelinrichting -0,22 0,14 -0,07 0,05
III gem. prijsniveau kleinconfectie 0,02 -0,27~` 0,00 -0,07
III gem. prijsniveau grootconfectie -0,35 0,21 0,17 0,10
III gepercipieerd prijsniveau 0,20 0,01 -0,01 0,08
III omzetaandeel kleinconfectie 0,04 0,03 -0,01 -0,04
III omzetaandeel 3 bel. merken 0,05 -0,02 -0,04 0,03
III q voororderen -0,08 -0,11 -0,02 -0,05
III gebruik aanbiedingenlsponsoring 0,03 0,18 -0,21 0,00
III gebruik huis-aan-huis media -0,01 -0,22~`~ -0,02 -0,09
III gebruik klantenkaartJdirect mail -0,06 -0,10 0,23 0,05
III gebruik displays van leveranciers 0,02 0,07 -0,27~ 0,04
IV concunentie van het GWB -0,16 0,09 0,09 0,07
IV concurrentie van speciaalzaken -0,07 -0,12 -0,04 0,00
IV prijsconcurrentie 0,14 0,16 0,26~ 0,13~
N aantal inwoners vestigingsplaats 0,30~` -0,15 0,05 -0,02
IV winkelconcentratíe 0,08 0,12 0,08 0,09
IV vestigingspunt in centrum 0,21 0,08 0,12 0,08
- dummy D 1- TIV 0,10
- dummy D2 - NV 0,01
- q verklaarde variantie: RZ 74,6 36,7 48,1 19,7
- sign. van de vergelijking 0,05 0,02 0,08 0,02
225
De relatie tussen de brutomarge en de verschillende kenmerken wordt weergegeven in tabel
XI.37. De relatie tussen de brutomarge en de verschillende kenmerken is voor wat betreft de
drie samenwerkingsvormen redelijk tot goed: RZ varieert van 36,45 tot 74,6R'o. Voor alle
samenwerkende tezamen is de relatie wat minder sterk (RZ - 19,7I ). Uit de tabel blijkt dat
de samenstelling van de vergelijking voor alle samenwerkingsverbanden totaal verschillend is.
Met betrekking tot de totaal vergelijking kan opgemerkt worden dat het lidmaatschap van een
der samenwerkingsvormen geen enkele invlced heeft op de brutomarge.
XI.7 Samenvatting, conclusies en hypothese-evaluatie
Dit hoofdstuk heeft tot dcel inzicht te verschaffen in het feit of de drie samenwerkingsvormen
verschillend presteren, of er kenmerkende verschillen bestaan en of deze verschillen
verklaarbaar zijn op basis van de aard van samenwerking. Ten behoeve van deze dcelstelling
zijn een drietal hypothesen geformuleerd (H4, HS en H6). In het hiernavolgende wordt
nagegaan in hceverre deze hypothesen aanvaard dan wel verworpen dienen te worden.
Hypothese H4 luidt als volgt:
H4 De drie samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenbovenkle-
dingbranche kunnen worden ingedeeld leveren verschillende prestaties op detailhandelsni-
veau.
Een analyse van de prestaties van de drie samenwerkingsvormen geeft aan dat er daadwerkelijk
prestatieverschillen bestaan. Uit de verschillenanalyse blijkt dat er een onderscheid gemaakt
kan worden tussen de samenwerkenden binnen de TIV enerzijds en de twee overigen ander-
zijds. De prestaties van de NV en de DSO-detaillisten laten slechts kleine verschillen zien. De
TIV detaillisten presteren beter. Zij realiseren:
~ een gemiddeld hogere omzet
~ een gemiddeld hogere arbeidsproduktiviteit
~ een gemiddeld hogere vloerproduktiviteit
~ een gemiddeld hogere bruto-winst
~ een effectiever in- en verkoopbeleid: zij hebben een gemiddeld hogere brutomarge
~ een gemiddeld hoger rendement op arbeid
~ een gemiddeld hoger vlcerrendement
Tevens blijkt dat de TN-detaillisten een hogere automatiseringsgraad hebben.
Deze resultaten ondersteunen hypothese H4. Hier dient echter wel een kanttekening bij gemaakt
te worden. Immers de prestatieverschillen tussen de DSO en de NV-detaillisten zijn niet groot.
Voortbordurend op het feit dat er prestatieverschillen bestaan kan men de vraag stellen wat de
oorzaken hiervan zijn. De vraag is of er kenmerkende verschillen bestaan tussen de samenwer-
kingsvormen en of deze verschillen in verband gebracht kunnen worden met de prestatie-
verschillen. In het verlengde van deze vraagstelling zijn de karakteristieken van de detailhan-
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delsonderneming in de herenbovenkledingbranche ingedeeld in vier clusters, te weten de
ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de kenmerken van marktbewerking en
tenslotte de omgevingskenmerken. Op basis van dit onderscheid is hypothese HS opgesteld.
Hypothese HS luidt als volgt:
HS De drie samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenboven-
kledingbranche kunnen worden ingedeeld onderscheiden zich op detailhandelsniveau
van elkaar op respectievelijk de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken,
de marktbewerking en de omgevingskenmerken
De in hypothese HS genoemde clusters van kenmerken zijn voor de drie samenwerkingsvormen
onderzocht op hun verschilpunten. De hieruit resulterende conclusies worden achtereenvolgens
voor de ondernemings-, de ondernemerskenmerken, de marktbewerking en de omgevings-
kenmerken besproken.
De ondernemingskenmerken
Op basis van de verschillenanalyse kan voor wat betreft de ondememingskerunerken opgemerkt
worden dat de TIV-detaillisten over een gemiddeld grotere onderneming beschikken. Zij
kenmerken zich door een hogere arbeidsinzet, hogere investeringen, een grotere klantenkring
en een grotere winkel. De uitgevcerde discriminantanalyse geeft aan dat de TN-detaillisten
zich duidelijk profileren ten opzichte van de twee andere samenwerkingsvormen. Verder blijkt
dat er tussen de NV en DSO-detaillisten verschillen bestaan, doch dat deze niet groot te
noemen zijn.
De ondernemerskenmerken
Met betrekking tot de ondernemerskenmerken kan opgemerkt worden dat de uitbestedingsbe-
reidheid van de ondernemerstaken voor geen der samenwerkingsvormen groot te ncemen is.
De onderlinge samenwerking is nog steeds in belangrijke mate gebaseerd op de traditionele
taken van een inkoopvereniging, namelijk ondersteuning bij de inkoop en de assortimentsop-
bouw. Verder is het opvallend dat men minder tot uitbesteding geneigd is naarmate men de
ondernemerstaak belangrijker vindt. Kennelijk hecht men nog erg aan het 'eigen ondernemer-
schap'. Voor watdit betreft bestaan er nauwelijks verschillen tussen de drie samenwerkingsvor-
men.
De TIV-detaillisten vinden de taken met betrekking tot het inkoop- en~of assortimentsbeleid van
minder belang dan hun collega's, hun uitbestedingsbereidheid ten aanzien van deze taken is het
hoogst. Het tegenovergestelde geldt voor de DSO-detaillisten.
Met betrekking tot de samenwerkingsintensiteit, tot uitdrukking komend in de mate waarin
detaillisten gebruik maken van de dienstverlening door het samenwerkingsverband, kan
opgemerkt worden dat de TIV-detaillisten het meest intensief samenwerken met het
overkcepelende samenwerkingsverband, met name voor wat betreft de meer commerciële
dienstverlening. Op de tweede respectievelijk derde plaats, komen hier de IVV en DSO-
detaillisten. Deze resultaten staan in contrast met hetgeen op basis van het kwalitatief
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onderzcek verwacht had mogen worden. In principe zou dit precies andersom mceten zijn.
De houding van de detaillisten ten aanzien van samenwerking laat een overwegend gematigd
negatief beeld zien bij de TN-detaillisten terwijl de DSO-detaillisten een overwegend gematigd
positieve houding hebben. De laatste groep is van mening dat (intensievere) commerciële
samenwerking belangrijker wordt. De uitgevoerde discriminantanalyses bevestigen het bestaan
van onderlinge verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen. Samenvattend kan gesteld
worden dat er overeenkomsten maar ook verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvor-
men.
De marktbewerking
De verschilienanalyse met betrekking tot de marktbewerking toont aan dat de drie samenwer-
kingsvormen zich duidelijk van elkaar onderscheiden:
De detaillisten die aangesloten zijn bij de TN:
~ hanteren over het algemeen een hoger prijspeil
~ hebben een lagere omzet in kleinconfectie
~ maken over het algemeen minder gebruik van de huis-aan-huis media
~ kennen nauwelijks tot geen betrokkenheid van het samenwerkingsverband in het kader van
de beleidsbepaling van de marktbewerking
De detaillisten die aangesloten zijn bij de IVV onderscheiden zich in wezen op geen enkel
punt. Zij kunnen als het ware beschouwd worden als de 'gemiddelde detaillist'.
De detaillisten aangesloten bij de DSO:
~ hebben over het algemeen een modieuzer assortiment
~ maken iets meer gebruik van huis-aan-huis media
~ kennen een redelijk sterke betrokkenheid van het samenwerkingsverband bij de beleidsbepa-
ling van de marktbewerking
Een bevestiging van het bestaan van onderlinge verschillen wordt gevonden in de discriminant-
analyse.
De omgevingskenmerken
Voor wat betreft de omgevingskenmerken zijn er nauwelijks verschillen tussen de drie
samenwerkingsvormen. Er zijn enkel verschillen met betrekking tot het aantal inwoners van
de vestigingsplaats en de winkelconcentratie. De uitgevcerde discriminantanalyse leverde dan
ook geen scheidingsvariabelen op.
Teneinde de verschillen tussen de samenwerkingsvormen te bepalen is ondermeer discriminant-
analyse uitgevoerd. De canonische correlatie coëfficiënten die bij een dergelijke analyse
berekend worden geven aan in welke mate er samenhang bestaat tussen de discriminant-score
en de grcepen. Een hoge score duidt op een goede discriminantfunctie, de maximale score is
1. Verder kan op basis van het percentage correcte classificatie berekend worden in hceverre
de discriminantfunctie meer inzicht geeft in de verschillen tussen de grcepen. Dit wordt gedaan
door de relatieve informatiewinst te berekenen, een goede functie heeft een relatieve
informatiewinst van minimaa125 q. Een samenvatting van deze kengetallen wordt weergegeven
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in tabel XI.38. Gegeven het feit dat het hier een 'drie-grcepen-analyse' betreft zijn er steeds
twee discriminantfuncties berekend. Van elke functie wordt in de tabel de canonische correlatie
coëfficiënt en het percentage verklaarde variantie gegeven. Tevens wordt aangegeven op welke
samenwerkingsvormen de functie betrekking heeft en, zoals reeds opgemerkt, wat de relatieve
informatiewinst is.
De resultaten uit tabel XI.38 bevestigen het bestaan van verschillen tussen de drie samenwer-
kingsvormen voor wat betreft de ondernemings-, de ondernemerskenmerken en de marktbewer-
king. Het ligt dan ook in de rede te veronderstellen dat hypothese HS in belangrijke mate
ondersteund wordt. Alleen met betrekking tot de omgevingskenmerken kan geen bevestiging
van deze hypothese gevonden worden.
Nu het duidelijk is dat er verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvormen op het
gebied van de prestaties en de verschillende kenmerken kan de vraag gesteld worden of er een
relatie bestaat tussen de aard van samenwerken en de prestaties. In dit kader is hypothese H6
geformuleerd, deze luidt:
H6 De verschillen in prestaties op detailhandetsniveau van de drie te onderscheiden samen-
werkingsvormen in de herenbovenkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwer-
kingsvorm.
Uit de in tabel XI.39 weergegeven resultaten blijkt dat de relatie tussen de prestaties enerzijds
en de verschillende clusters van kenmerken anderzijds het sterkst is bij de TIV-detaillisten,
gevolgd door respectievelijk de DSO en de IVV-detaillisten.
Met betrekking tot de bruto-winst blijkt dat de verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen
niet groot zijn. De voorspellende waarde van de ondernemingskenmerken is voor alle drie zeer
groot. De voorspellende waarde van de drie overige clusters van kenmerken is gering, dit geldt
met name voor de omgevings- en ondernemerskenmerken.
Bij de omzet per uur kunnen verschillen tussen de drie samenwerkingsvormen geconstateerd
worden. Bij de IVV en DSO-detaillisten vormen de kenmerken van marktbewerking de meest
dominante cluster van variabelen. Bij de TIV-detaillisten is dit wederom de cluster onderne-
mingskenmerken. Over het algemeen is de voorspellende waarde van de cluster marktbewer-
kingskenmerken groot te ncemen en die van de omgevings- en ondernemingskenmerken klein.
De relatie tussen de bruto-winst perfte en de verschillende clusters van kenmerken laat grote
verschillen zien tussen de TIVIDSO-detaillisten enerLijds en de IW-detaillisten anderzijds. De
voorspellende waarde bij de TIVIDSO-detaillisten is beduidend hoger, met name de onderne-
mingskenmerken dragen hier sterk toe bij. Verder blijkt wederom dat de voorspellende waarde
van de ondernemers- en omgevingskenmerken over de gehele linie beperkt is. Naast het cluster
ondernemingskenmerken, draagt het cluster marktbewerking bij aan de voorspellende waarde









~ ~ ~C A v~ O
~ ~N a~
d
L~ ~D. .~ '~
~ .~ 7 ~ 7 ~ ~
~~ ~ ~ ~~
N
~ N







~ ~ ~~ ~ ~ ~
~ ~ ~b ~ ~ ~
ó ~
N ~
~ y 0 ~ ~ ~c~







~ ~ ~ ~ ~
~
~ y
~ ~ Ó~ F. t~
C ~ `~ v~0
y N






~.' . ~ ~ Q ~O MU






















~ ~ N o ~~ é ~ ~
-
a - ~ a
~ ~ pa
.V ~o 0 0 - ~
~ó7 Z ~ á -
b










- d ó ó
u ~,




























































































-: c ~~ ~ m e, o
~ ~








































C ~ q~ QÍ
x
N :.~, ~
Í~ y ' ~





































aa xQ o` ~ óo a~ o
0ó ó ó ó ó
























































O O O O O
ai ~ ~ r N ~
N V1 01 m
7
7
p, Q ~ Ó Ó Ó Ó
~ R 4 R R 5'
ó
~ i áQ o vi oo rm ~
N N N
O O O O O



























- . t~t N -y









































De relatie tussen bruto-winst per mz WO en de verschillende clusters van kenmerken laat een
verschil zien tussen de NV~DSO-detaillisten enenijds en de TIV-detaillisten anderzijds. Bij
deze laatste grcep zijn het wederom de ondememingskenmerken die een belangrijke impact
hebben op de prestatie, terwijl dit bij de twee overige samenwerkingsvormen met name het
cluster marktbewerking is. Verder blijkt bij deze prestatiemaatstaf dat de invloed van de
ondernemerskenmerken zeker aanwezig is. Dit geldt met name voor de NVIDSO-detaillisten.
Kennelijk heeft het samenwerkingsverband invloed op deze prestatie. Ook bij de omgevings-
kenmerken is sprake van een redelijke voorspellende waarde voor de bruto-winst per mZ VVO.
Met betrekking tot de relatie tussen de brutomarge en de verschillende clusters van kenmerken
kan opgemerkt worden dat er aanzienlijke verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvor-
men. Het verband is het sterkst voor de TN-detaillisten, gevolgd door respectievelijk de DSO
en IVV-detaillisten. De voorspellende waarde van de ondernemingskenmerken is duidelijk
dominant bij de TN-detaillisten. Dit is niet het geval voor de NV~DSO-detaillisten. Hier zijn
het de marktbewerking en de ondernemerskenmerken die een belangrijke voorspellende waarde
hebben. Ook de omgevingskenmerken hebben bij alle drie de samenwerkingsverbanden een
redelijke voorspellende waarde.
De analyses bevestigen de conclusie dat er verschillen bestaan tussen de drie samenwer-
kingsvormen. De rechtstreekse invloed van het samenwerkingsverband op de prestaties komt
tot uitdrukking in de ondernemerskenmerken. Immers deze vormen iri de meervoudige
regressieanalyse een weerslag van de houding van de ondernemer met betrekking tot de
dienstverlening van het samenwerkingsverband: in welke mate maakt hij hier gebruik van. Uit
de resultaten blijkt dat de rechtstreekse invloed van het samenwerkingsverband via het
dienstverleningspakket beperkt te noemen is. Bij de TIV en DSO-detaillisten komt de invloed
tot uiting bij het vloerrendement en de brutomarge. Bij de IVV-detaillisten bij de arbeidspro-
duktiviteit, het rendement op arbeid en vooral bij het vloerrendement en de brutomarge. Voor
het overige kan de invloed van het samenwerkingsverband als een indirecte factor verondersteld
worden, tot uitdrukking komend in met name de marktbewerking.
Tabel XI.40 toont de regressiegewichten van het lidmaatschap (dummy D1 en D2) van een
bepaalde samenwerkingsvorm binnen de verschillende regressievergelijkingen. Een positieve
waarde van de dummy duidt op een positief verband tussen het lidmaatschap van een
samenwerkingsvorm en de desbetreffende prestatiemaatstaf. Een negatieve waarde duidt op een
negatief verband. Alleen de damast D1 (TIV) en D2 (IVV) worden vermeld. Wanneer beide
damast significant blijken te zijn, hetgeen in de tabel op de gebruikelijke manier wordt
aangegeven, kan men stellen dat het lidmaatschap van de DSO significant correleert met de
desbetreffende prestatie. Echter uit de analyses blijkt dat enkel het lidmaatschap van de TN
significant, dan wel indicatief, positief correleert met de prestaties. Uit de resultaten zoals
samengevat in tabel XL40 blijkt dan ook dat het lidmaatschap van de TN een positief
voorspellende waarde heeft binnen vrijwel alle afzonderlijke relaties tussen de verschillende
clusters van kenmerken en de prestaties. Evenwel blijkt ook dat dit effect in een meervoudige
regressievergelijking voor alle clusters tezamen vrijwel geheel verloren gaat. Het zijn hier de
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ondernemingskenmerken die dermate dominant zijn dat zij de inbreng van het lidmaatschap van
de TN overvleugelen. Het lidmaatschap van de TIV heeft dan enkel nog een beperkte
voorspellende waarde voor wat betreft de bruto-winst. De conclusie mcet dan ook zijn dat over
het geheel genomen het lidmaatschap van een bepaalde samenwerkingsvorm alleen bij de TIV
een beperkte invloed heeft op de prestaties.
Hypothese H6 stelt dat de onderlinge verschillen in prestaties tussen de detaillisten van drie
samenwerkingsvormen verklaarbaar zijn op basis van de samenwerkingsvorm waarvoor
gekozen is. Uit de voorafgaande analyses blijkt dat de TIV-detaillisten beter presteren dan de
leden van de twee andere samenwerkingsvormen. Een onderscheid tussen de IVV en DSO-
detaillisten is in deze slechts in beperkte mate te maken. De tcetsing van H6 kan dan ook enkel
betrekking hebben op de prestatieverschillen van de TIV-detaillisten ten opzichte van de twee
overige groepen van detaillisten. Uit de diverse analyses blijkt dat de TIV-detaillisten zich
duidelijk onderscheiden van hun collega's op het terrein van de ondernemingskenmerken,
marktbewerking en ondernemerskenmerken. Als belangrijkste conclusie kan in het kader van
de beschouwingen betreffende H6 vermeld worden dat de samenwerkingsintensiteit het hoogst
is bij de TN-detaillisten. Dat wil zeggen dat zij het meest intensief samenwerken met het
samenwerkingsverband. Zij maken het meest intensief gebruik van de geboden dienstverlening,
met name de dienstverlening op commercieel terrein. Deze samenwerkingsintensiteit werkt
door in de analyses met betrekking tot de ondernemerskenmerken, en manifesteert zich met
name ten aanzien van het vloerrendement en de brutomarge. Verder blijkt dat het lidmaatschap
van de TN een positief voorspellende waarde heeft op de relaties tussen de afzonderlijke
clusters van kenmerken en de prestaties. Een effect dat overigens vrijwel verloren gaat indien
alle clusters van kenmerken tezamen geregresseerd worden met de prestaties. Voor wat betreft
de twee andere samenwerkingsvormen kan geconcludeerd worden dat ook hier het samenwer-
ken een beperkte positief voorspellende waarde heeft ten aanzien van de prestaties. Dit blijkt
immers uit de invloed van de ondernemerskenmerken op de prestaties. Doch dit effect komt
niet specifiek tot uitdrukking in het feit dat men samenwerkt binnen het desbetreffende
samenwerkingsverband. Irnmers de waarde van de dummy is geen enkele maal significant. Op
basis van deze informatie kan geconcludeerd worden dat samenwerken zeker enig effect heeft
op de prestaties van de detaillisten doch dat de aard van de samenwerking hier slechts een
geringe bijdrage aan levert. De conclusie luidt dan ook dat hypothese H6 slechts in beperkte
mate ondersteund kan worden, en wel enkel voor het samenwerken binnen de TIV (en dan ook
nog slechts in beperkte mate).
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat de analyses verrassende resultaten opleveren. De
vooronderstellingen die gemaakt zijn op basis van het kwalitatief onderzcek onder de ketenlei-
ders blijken slechts ten dele terug te komen in het kwantitatief onderzcek onder de leden-
detaillisten. Zo zou op basis van het kwalitatief onderzoek verwacht mogen worden dat de
samenwerkingsintensiteit het hoogst is bij de DSO en het laagst bij de TN, terwijl precies het
tegenovergestelde het geval blijkt te zijn. Dit is des te verbazingwekkender als men bedenkt
dat de invloed van het samenwerkingsverband op de inwlling van de distributiefuncties het
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grootst blijkt te zijn bij de DSO-detaillisten en het kleinst bij de TIV-detaillisten, én dat de
DSO-detaillisten in principe het meest positief staan ten opzichte van (intensievere)
samenwerking, de TIV-detaillisten nemen hierbij de meest negatieve houding aan. In het
volgende, afsluitende, hoofdstuk wordt nader ingegaan op de verschilpunten tussen de
ketenleiders en de leden-detaillisten. Hierbij wordt tevens aandacht besteed aan de mogelijkhe-




XII.1 Samenvatting en conclusies
Uitgangspunten
De enorme dynamiek in de distributiekolom van consumptiegoederen heeft er toe bijgedragen
dat de traditionele distributiestructuur duidelijk aan belang heeft moeten inboeten. Het markt-
aandeel van de volledig zelfstandige detaillist is het laatste decennium met meer dan 20qo
gedaald. Deze marktaandeeldaling is vooral veroorzaakt door de opkomst van het groowinkel-
bedrijf en de samenwerkingsverbanden. De conclusie lijkt gerechtvaardigd dat de distributie
van consumptiegoederen in toenemende mate beheerst wordt door samenwerkingsorganisaties
en volledig geïntegreerde distributieorganisaties. Men spreekt van netwerkconcurrentie in plaats
van ondernemingsconcurrentie. In dit proefschrift wordt onderzcek verricht naar de samen-
werkingsorganisaties van detaillisten in de distributie van consumptiegoederen. De doelstelling
is de relatie te verklaren tussen de aard van samenwerking en de uiteindelijke prestaties die
door de bij het samenwerkingsverband aangesloten detaillisten worden geleverd. Ter realisatie
van deze doelstelling is een theoretisch kader geschetst waarin de samenwerking gevat kan
worden. Het uitgangspunt voor dit theoretisch raamwerk wordt gevormd door de netwerktheo-
rie zoals die is uitgewerkt door de IMP-group. De IMP-group richt zich voornamelijk op
netwerken van industriële bedrijven, waarbij over het algemeen sprake is vanbilaterale relaties.
Netwerken van distributieorganisaties in de consumentenmarkt worden niet bestudeerd. Deze
netwerken kenmerken zich door multilaterale relaties van min of ineer gelijksoortige organisa-
ties (detaillisten) waarbij het door deze organisaties opgerichte samenwerkingsverband richting
geeft aan het gezamenlijk (netwerk)beleid. Binnen het geschetste theoretische kader is rekening
gehouden met het feit dat de prestaties van de detaillisten niet alleen afhankelijk zijn van de
ondersteuning die het samenwerkingsverband biedt, doch ook van de attitude van de onderne-
mer ten aanzien van samenwerking, de kenmerken van zijn onderneming en de omgeving
waarin hij zijn prestatie mcet leveren.
Empirisch onderzoek
Het empirisch onderzcek is verricht in de herenbovenkledingbranche en kan gesplitst worden
in twee fasen. Fase 1 heeft tot doel om op basis van een aantal diepte-interviews (case studies)
onder de leidinggevenden van de diverse samenwerkingsverbanden in de herenbovenkleding-
branche te komen tot een indeling van de verschillende samenwerkingsverbanden in
samenwerkingsvormen. Hiertoe is gebruik gemaakt van een aantal netwerktheoretische
uitgangspunten. In concreto betekent dit dat de verschillende samenwerkingsverbanden op basis
van een aantal structuur- en bestuurskenmerken ingedeeld zijn in een viertal samenwerkingsvor-
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men. Er wordt een onderscheid gemaakt tussen -1- de franchiseorganisatie; -2- de detailhan-
delsservice organisatie (DSO); -3- de in- en verkoopvereniging (IW) en -4- de traditionele
inkoopvereniging (TIV). Wanneer de vier verschillende vormen van samenwerking op basis
van de mate van integratie en de daaruit voortvlceiende beleidsvrijheid voor de netwerkleider
en de leden-detaillisten, op een glijdende schaal worden uitgezet, ontstaat het in schema XII.1
weergegeven beeld.
Schema XIL 1: Samenwerkingsvormen in relatie tot de mate van integratie
HOOG ~ tnate van integratie ~ LAAG
HOOC ~ beleidsbepalende functie ketenleider ~ LppG
LAAG ~ beleidsvri~l~eid leden-detainisten ~ HOOG
- - franchising - -
--DSO--
Op basis van deze indeling is in fase 2 een mondelinge zowel als een schriftelijk enquête
afgenomen. De enquëtes zijn afgenomen in het najaar van 1991. In het totaal zijn er 451 cases
voor analyse beschikbaar. Hiervan zijn er 217 niet aangesloten bij een samenwerkingsverband
en 234 wel, hetgeen verhoudingsgewijs min of ineer overeenstemt met de werkelijkheid. Van
de vier onderscheiden samenwerkingsvormen mcest franchising uit het onderzoek verwijderd
worden. Dit vanwege het feit dat de bereidheid van de franchisenemers om mee te werken aan
het onderzoek uiterst beperkt bleek te zijn. Dit resulteerde in onvoldcende waarnemingen
hetgeen een zinvolle analyse onmogelijk maakte. De drie overgebleven samenwerkingsvormen
zijn naar rato vertegenwoordigd in de verkregen respons. De groep niet-samenwerkenden kan
als controlegrcep beschouwd worden. Immers het is van belang te analyseren of samenwerken-
den inderdaad beter presteren dan niet-samenwerkenden, en wat de redenen voor dit eventuele
verschil zijn.
Resultaten
Teneinde te kunnen bepalen wat de invloed is van de aard van samenwerken op de uiteindelijke
prestaties van de detaillisten, is het onderzcek opgedeeld in twee delen. In eerste instantie
worden samenwerkende detaillisten vergeleken met niet-samenwerkende detaillisten. Het doel
hiervan is te kunnen bepalen of, en indien dit het geval is, waarom samenwerking in het
algemeen leidt tot betere prestaties dan niet-samenwerken. Hiertce zijn de hypothesen H1, H2
en H3 opgesteld. Het tweede deel richt zich op een vergelijking van de drie onderscheiden
samenwerkingsvormen. De dcelstelling hierbij is te achterhalen of de aard van samenwerking
van invloed is op de door de detaillisten geleverde prestaties. Hiertce zijn de hypothesen H4,
HS en H6 opgesteld. Aan de hand van de geformuleerde hypothesen worden de resultaten
besproken. Bij de bespreking van de resultaten wordt eerst stil gestaan bij het onderzcek
samenwerken versus niet-samenwerken.
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Alvorens tot de behandeling van de hypothesen betreffende samenwerken versus niet-
samenwerken (H1, H2 en H3) over te gaan, wordt eerst een overzicht gegeven van de
belangrijkste resultaten uit het onderzoek (zie schema XII.2).
Schema XII.2: Een overzicht van de meest kenmerkende verschillen tussen samenwerkende
en niet-samenwerkende detaillisten in de herenbovenkledingbranche
Samenwerkenden onderscheiden zich van de niet-samenwerkenden door:
prestaties: ondernemingskenmerken:
~ een hogere omzet ~ een grotere en fexibelere arbeidsinzet
~ een hogere bruto-winst ~ een grotere winkel
~ een hogere brutomarge ~ een grotere klantenkring
~ een lagere vloerproduktiviteit ~ een hoger investeringsniveau
~ een hoger rendement op arbeid ~ een gemiddeld jongere onderneming
~ een hogere professionaliseringsgraad
ondernemerskenmerken:
~ een geringer belang te hechten aan de ondernemerstaken
~ meer ondernemerstaken uit te besteden (inkoop en assortimentsamenstelling)
~ het meer noodzakelijk vinden om te komen tot (intensievere) samenwerking
kenmerken van marktbewerking: omgevingskenmerken:
~ een actievere marktbewerking: diepere ~ in een kleinere vestigingsplaats gevestigd
collectie en meer communicatie met de zijn
doelgroep ~ deel uit te maken van een grotere winkel-
~ een veelzijdiger communicatie met de concentratie
dcelgroep ~ een intensievere concurrentie te ervaren
~ een lager prijspeil
belangrijke prestatievoorspellende variabelen zijn:... ... .. ... ... .. ... .. ... ... .. ... .. ... ... .. ... .. .... .. ... ... ... .. ... ... ... ... .. .... ... .. ... ... ... ... ... .. ... .... .. ... .... .. . .. ... ... ... .. ... ... .. ... ... ... .. .. .... ... .. ... ... .. .... ... .. ... .. ... .... .. ... ... .. ... ... ... ... .. ... ... .. .... ... .. ... .. ... ... .. ...
samenwerkenden ' niet-samenwerkenden. ... .. ... ... .. ... ... .. ... .. ... .. ... ... ... .. .. .... ... .. ... ... .. ... .... .. ... .. .... ... .. ... .... .. ... ... .. .... ... .. ... .... .. : ... .. ... ... .. ... ... .. ... .... .. .. .. .... ... .. ... .... . .... ... .. ... .. .... ... .. ... ... .. ... ... ... ... .. ... ... .. .... ... .. .. ... ... ... .. ...
~ VVO : ~ arbeidsinzet
~ arbeidsinzet : ~ feitelijk prijsniveau
~ reklamekosten : ~ q voororderen (negatief)
~ gepercipieerd prijsniveau ! ~ !l inwoners vestigingsplaats
~ q voororderen (negatief) ' ~ concurrentie GWB (negatief)
~ li inwoners vestigingsplaats -~ vestiging in het centrum
~ concurrentie speciaalzaken
hoofdconclusies:
~ samenwerkenden presteren beter dan niet-samenwerkenden
~ samenwerkenden onderscheiden zich van hun niet-samenwerkende collega's op basis
van de ondernemings-, ondernemerskenmerken, marktbewerking en omgevingsken-
merken
~ het feit dat men samenwerkt kan als een belangrijke prestatievoorspellende variabele
gezien worden




Samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbovenkledingbranche leveren een beter
prestatie dan de niet-samenwerkende detailhandelsondernemingen in deze branche.
De eerste analyse richt zich op de vraag of samenwerkende detaillisten in de herenbovenkle-
dingbranche beter presteren dan niet-samenwerkende detaillisten. Op basis van de onderzceks-
resultaten kan geconcludeerd worden dat dit inderdaad het geval blijkt te zijn. Hypothese HI
wordt dus ondersteund. Door middel van een verschillen- en discriminantanalyse is vastgesteld
dat de samenwerkende detaillisten in vergelijking tot hun niet-samenwerkende collega's een
hogere omzet en bruto-winst realiseren. Ook de professionaliseringsgraad is hoger. Maar met
name de significant hogere brutomarge is kenmerkend. Kennelijk zijn de samenwerkende
detaillisten beter in staat goedkoper in te kopen enlof de ingekochte goederen tegen een
reguliere verkoopprijs te verkopen dan hun niet-samenwerkende collega's. Een en ander duidt
op een effectiever in- en verkoopproces.
De oorzaak van de geconstateerde prestatieverschillen kan velerlei zijn. In het empirisch onder-
zcek is dit onderzocht. Niet alleen het samenwerken kan een verklaring bieden voor de
prestatieverschillen, ook andere factoren kunnen een rol spelen. Hiertce is een onderscheid
gemaakt tussen oorzaken die hun oorsprong vinden in de ondernemingskenmerken, de onderne-
merskenmerken, de marktbewerking en de omgevingskenmerken. Teneinde de invloed van
deze factoren te kunnen bepalen is in eerste instantie onderzocht of er verschillen bestaan
tussen de wel en niet-samenwerkende detailandelsondernemingen met betrekking tot de
gencemde factoren. Hiertce is hypothese H2 opgesteld.
Hypothese H2:
Samenwerkende detai[handelsondernemingen in de herenbovenkledingbranche onderscheiden
zich vande niet-samenwerkende detai[handelsondernemingen in deze branche op respectievelijk
de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de wijze van marktbewerking en de
omgevingskenmerken.
Uit de resultaten blijkt dat er op basis van verschillen- en discriminantanalyses geconcludeerd
kan worden dat er voor alle clusters van kenmerken essentiële verschillen waarneembaar zijn.
Met betrekking tot de ondernemerskenmerken kan opgemerkt worden dat de samenwerkende
detaillisten over het algemeen groter van omvang zijn. Zij hebben een grotere winkel, een
grotere arbeidsinzet en een hoger investeringsniveau. Met betrekking tot de onderne-
merskenmerken kan opgemerkt worden dat de samenwerkende detaillisten een andere
taakopvatting hebben in vergelijking tot de niet-samenwerkende detaillisten. Zij vinden hun
ondernemerstaken over het algemeen minder belangrijke en zijn eerder bereid tot het uitbeste-
den van taken. De verschillen komen met name tot uitdrukking in de inkoop- en assorti-
mentstaken. Met betrekking tot de marktbewerking kan geconcludeerd worden dat de samen-
werkende detaillisten een actievere marktbewerking hanteren. Zij communiceren meer en geva-
rieerder met hun kiantenkring, zij hebben een bredere spreiding in hun assortiment en hanteren
een lager prijspeil. Met betrekking tot de omgevingskenmerken kunnen ook verschillen
gevonden worden. Zo zijn de samenwerkenden over het algemeen in een kleinere vestigings-
238
plaats gevestigd, en maken zij deel uit van een grotere winkelconcentratie. Tevens ervaren zi~
een intensievere concurrentie dan hun niet-samenwerkende collega's.
Teneinde te achterhalen of de prestatieverschillen verklaard kunnen worden door het samenwer-
ken of door de andere factoren, is hypothese H3 opgesteld.
Hypothese H3:
De hogere prestaties van de samenwerkende detailhandelsondernemingen in de herenbo-
venkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwerking.
Tcetsing van deze hypothese heeft plaatsgevonden met behulp van meervoudige regressieanaly-
se. De prestaties zijn hierbij gedefinieerd als afhankelijke en de verschillende clusters van
kenmerken als onafhankelijke variabelen'. Het feit dat een detailhandelsonderneming samen-
werkt is in de analyses meegenomen als dummyvariabele. De verklaring van de verschillen in
prestaties kan voor een deel gevonden worden in het feit dat men samenwerkt, hetgeen in
principe een ondersteuning betekent voor de hypothese. Een tweede verklaringsgrond voor de
verschillen kan gevonden worden in de ondernemingskenmerken. Het blijkt namelijk dat er een
positief verband bestaat tussen de ondernemingskenmerken en de prestaties (uitgezonderd
brutomarge). Met name de grootte van de onderneming heeft een positieve invloed op de
prestaties.
De in de analyses uitgevoerde metingen hebben alleen betrekking op de rechtstreekse relatie
tussen het feit dat er samengewerkt wordt en de prestaties. De indirecte effecten worden niet
gemeten, terwijl die toch zeker aanwezig zullen zijn. Denk bijvoorbeeld eeas aan de program-
ma's die de samenwerkingsverbanden opstellen ter professionalisering van hun leden. Te
denken valt hierbij bijvoorbeeld aan programma's met betrekking tot meer marktgericht
inkoop, eigen beheer (private label) operaties, collectieve reclamecampagnes, individuele
communicatie adviezen en ondersteuning, personeelstraining, automatiseringsprogramma's.
Deze door het samenwerkingsverband geboden ondersteuning kan tot op zekere hoogte de
prestaties positief beïnvloeden.
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat hypothese H3 ondersteund wordt.
Het tweede gedeeite van het empirisch onderzcek heeft betrekking op de onderlinge
vergelijking van de drie gesignaleerde samenwerkingsvormen. Zoals reeds opgemerkt heeft de
driedeling plaatsgevonden aan de hand van het theoretisch raamwerk waarbij met name
bestuurs- en structuurkenmerken bepalend zijn geweest voor de indeling. op een vergelijkbare
wijze als bij de wel en niet-samenwerkenden is vervolgens onderzocht welke relatie er bestaat
tussen de aard van de samenwerking en de door de detaillisten geleverde prestaties. Hiertoe
zijn de hypotltesen H4, HS en H6 opgesteld. Alvorens deze hypothesen te bespreken wordt een
samenvattend overzicht gepresenteerd van de uit het onderzcek verkregen resultaten (zie
schema XII.3).
' De volgende clusters van kenmerken worden bedceld: de ondernemingskenmerken, de ondernemersketuner-
ken, de marktbewerking en de omgevingskenmerken. Met betrekking tot de ondernemerskenmerken dient
opgemerkt te worden dat deze van de analyses zijn uitgesloten vanwege het feit dat er te weinig
waarnemingen beschikbaar waren.
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Schema XII.3: Een overzicht van de meest kenmerkende verschillen tussen de drie onderzoch-
te samenwerkingsvormen.
De TIV-detail[isten onderscheiden zich van de IW~DSO-detaillisten door:
prestaties:
~ een hogere omzet
~ een hogere arbeidsproduktiviteit
~ een hogere vlcerproduktiviteit
~ een hogere bruto winst
~ een hogere brutomarge
~ een hoger rendement op arbeid
~ een hoger vlcerrendement
ondernemingskenmerken:
~ een grotere arbeidsinzet
~ een hoger investeringsniveau
~ een grotere klantenkring
~ een grotere winkel
ondernemerskenmerken:
~ een geringer belang te hechten aan de keuze basiscollectie
~ een geringer belang te hechten aan de leverancierskeuze
~ een grotere bereidheid tot het uitbesteden van de keuze van de basiscollectie
~ een intensiever gebruik van de dienstverlening van het samenwerkingsverband
~ een intensiever gebruik van de traditionele in- en verkoopdiensten
~ een intensiever gebruik van de adviesdiensten
~ een minder intensief gebruik van de ondersteuning bij de winkelinrichting
~ een geringere noodzaak zien in (intensievere) samenwerking
marktbewerking:
~ een hoger prijspeil
~ een klassieker assortiment
~ een kleinere omzet in kleinconfectie
~ een geringer gebruik van huis-aan-huis media
~ een intensiever gebruik van direct mail
~ een geringere betrokkenheid van het samenwerkingsverband bij de beleidsbepaling
omgevingskenmerken:
~ een grotere vestigingsplaats
~ een grotere winkelconcentratie
belangrijkste prestatiebepalende variabelen:... ... ... .. ... .. ... ... .... .. .. ... ... .. ... ... ... .. ... ... .. .... ... .. ... .. ... ... .. .... ... .. ... .... .. .. ... ... ... ... ... ... .. . ... ... .. .... ... .. ... .. ... ... ... .. ... .. .... ... .. ... .. ... ... ... ... ... .. ... ... ... ... .. ... ... ... ... .. ... ... .. .... .. ... ... ... .. ... .. ... ..
TIV : IVVIDSO... ... ... .. ... .. ... ... .... .. .. ... ... .. ... ... ... .. ... ... .. .... ... .. ... .. ... ... .. .... ... .. ... ... ... .. ... ... ... ... ... ... .. : ... ... .. ... ... ... ... ... .. ... .. ... ... .. .... .. ... ... .. ... ... ... ... ... .. ... .. .... .. ... ... ... ... .. ... ... ... .. ... ... ... .. ... .. .... .. ... ..
~ arbeidsinzet ' ~ arbeidsinzet
~ VVO : ~ VVO
~ reklamekosten - ~ advies samenwerkingsverband
~ investeringen (negatief) ? ~ private label
~ omzetaandeel kleinconfectie ( negatief) ?
~ gebruik direct mail (negatief)
hoofdconclusies:
~ de TIV detaillisten presteren beter dan de NV en DSO detaillisten
~ de prestaties van de IVV en DSO detaillisten ontlopen elkaar niet veel
~ de TIV, IVV en DSO detaillisten onderscheiden zich van elkaar met betrekking tot de
ondernemingskenmerken, ondernemerskenmerken en de marktbewerking
~ het samenwerken binnen de TIV correleert positief inet de prestaties
~ samenwerken binnen de IVV of DSO vertoont geen enkele correlatie met de prestaties
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In schema XII.3 wordt een vergelijking gemaakt van de TN detaillisten met de IVVIDSO
detaillisten. In principe dient dit ook te gebeuren voor de IVV tov de TIV~DSO detaillisten en
de DSO tov de TIVINV detaillisten. Echter, aangezien uit de analyses in hoofdstuk 11 is
gebleken dat er niet of nauwelijks prestatieverschillen bestaan tussen de NV en DSO
detaillisten, wordt enkel het overzicht van de verschillen tussen de TIV enerzijds en de
IVVIDSO anderzijds gepresenteerd.
Hypothese H4:
De drie samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenbovenkleding-
branche kunnen worden ingedeeld leveren verschillende prestaties op detailhandelsniveau.
Op basis van een uitgevcerde verschillen- en discriminantanalyse kan geconcludeerd worden
dat er sprake is van prestatieverschillen tussen de TIV-detaillisten enerzijds en de IVV~DSO-
detaillisten anderzijds. De prestaties van de IVV en DSO-detaillisten ontlopen elkaar niet veel.
De TIV-detaillisten presteren beter. Zij realiseren een hogere omzet- en winstprestatie en een
hogere produktiviteit. De hypothese H4 kan dus gedeeltelijk ondersteund worden.
De vraag is of de prestatieverschillen verklaard kunnen worden uit de aard van de samenwer-
king, of dat andere factoren hiervoor verantwoordelijk zijn. Teneinde dit te onderzoeken zijn
de hypothesen HS en H6 opgesteld. Hypothese HS luidt als volgt:
Hypothese HS
De drie samenwerkingsvormen waarin de samenwerkingsverbanden in de herenbovenkleding-
branche kunnen worden ingedeeld onderscheiden zich op detailhandelsniveau van elkaar op
respectievelijk de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmerken, de marktbewerking en
de omgevingskenmerken
De verschillen- en discrimantanalyses die uitgevoerd zijn naar aanleiding van hypothese HS
laten zien dat er verschillen bestaan tussen de drie samenwerkingsvormen. De verschillen
manifesteren zich op alle kenmerken, zij het dat er met betrekking tot de omgevingskenmerken
nauwelijks verschillen gevonden konden worden. De uitgevoerde discriminantanalyse die tot
dcelstelling heeft deze verschillen op te sporen leverde geen resultaten op. De verschillen van
de TN met de twee overige samenwerkingsvormen staan weergegeven in schema XII.3. Met
betrekking tot de ondernemingskenmerken kan opgemerkt worden dat de TIV-detaillisten zich
op basis van hun grotere onderneming onderscheiden van de twee overige samenwerkingsvor-
men. Met betrekking tot de ondernemerskenmerken kan opgemerkt worden dat de TN-
detaillisten meer vertrouwen hebben in het samenwerkingsverband dan respectievelijk de NV
en de DSO-detaillisten. Dit vertrouwen komt tot uitdrukking in de hogere intensiteit waarmee
samengewerkt wordt. De TIV-detaillisten maken in verhouding tot de twee overige samenwer-
kingsvormen meer gebruik van de ondersteuning van het samenwerkingsverband op het gebied
van de commerciële dienstverlening (met name inkoop en collectieve reclame). Uit de discri-
minantanalyses blijkt dat de TN en de DSO zich het sterkst van elkaar onderscheiden met
betrekking tot de ondernemerskenmerken. De NV-detaillisten nemen als het ware een mid-
denpositie in. Met betrekking tot de marktbewerking kan opgemerkt worden dat de TIV en de
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DSO-detaillisten zich duidelijk van elkaar onderscheiden voor wat betreft de algehele betrok-
kenheid van het samenwerkingsverband bij de beleidsbepaling voor de marktbewerking van de
ondernemer. Bij de TN-detaillisten is van enige betrokkenheid van het samenwerkingsverband
geen sprake, terwijl men voor wat betreft de DSO-detaillisten kan stellen dat f 38qo van de
beleidsbepaling op het gebied van de marktbewerking mede tot stand komt in samenspraak met
het samenwerkingsverband. De NV-detaillisten nemen hier een middenpositie in. Verder blijkt
dat de TN-detaillisten een hoger prijspeil hanteren en een meer klassiek getint assortiment
vceren. De beide andere samenwerkingsvormen hebben een iets lager prijspeil en vceren een
modieuzer getint assortiment, met name de DSO-detaillisten. Ook zijn er verschillen waar-
neembaar met betrekking tot de commerciële communicatie. De DSO-detaillisten kennen de
grootste variëteit in hun communicatiegedrag, gevolgd door respectievelijk de TN en de IVV-
detaillisten. Zoals reeds opgemerkt kan er met betrekking tot de omgevingskenmerken geen
onderscheid gevonden worden tussen de drie samenwerkingsvormen.
Samenvattend kan geconcludeerd worden dat hypothese HS in belangrijke mate ondersteund
wordt.
Teneinde te kunnen verklaren of de geconstateerde prestatieverschillen bepaald kunnen worden
door de aard van de samenwerking of door andere factoren is hypothese H6 opgesteld.
Hypothese H6:
De verschillen in prestaties op detailhandelsniveau van de drie te onderscheiden samen-
werkingsvormen in de herenbovenkledingbranche vinden hun oorsprong in de samenwer-
kingsvorm.
Tcetsing van deze hypothese heeft plaatsgevonden met behulp van meervoudige regressieanaly-
se. De prestaties zijn hierbij gedefinieerd als athankelijke en de verschillende clusters van
kenmerken als onathankelijke variabelen~. Het samenwerken binnen een bepaalde samenwer-
kingsvorm is meegenomen als dummyvariabele. Met betrekking tot de toetsing van hypothese
H6 dient opgemerkt te worden dat de prestatieverschillen tussen de IVV en DSO-detaillisten
te klein zijn om ze van elkaar te onderscheiden. In principe worden dus twee grcepen, te weten
de TIV en de NV~DSO-detaillisten met elkaar vergeleken. De invloed van de samenwerkings-
vorm komt tot uitdrukking in de invloed van de ondernemerskenmerken en de invloed van het
lidmaatschap van een bepaald samenwerkingsverband op de prestaties. Met betrekking tot de
ondernemerskenmerken kan opgemerkt worden dat zij een beperkte rechtstreekse invloed
hebben op de prestaties. Bij de TIV-detaillisten komt dit tot uitdrukking in het positieve
verband met het vloerrendement en de brutomarge. Bij de IVVIDSO detaillisten kan een
positief verband gevonden worden tussen de ondernemerskenmerken enerzijds en het vlcerren-
dement, de brutomarge, de arbeidsproduktiviteit en het rendement op arbeid anderzijds. Het
effect is echter, zoals reeds opgemerkt, beperkt.
2 De volgende clusters van kenmerken worden bedceld: de ondernemingskenmerken, de ondernemerskenmer-
ken, de marktbewerking en de omgevingskenmerken.
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Het feit dat men lid is van een bepaalde samenwerkingsvorm kan van invloed zijn op de presta-
ties. Uit de analyses in hoofdstuk XI is reeds gebleken dat het lidmaatschap van de DSO en
de NV geen enkele invloed heeft op de prestaties. Dit in tegenstelling tot het lidmaatschap van
de TN, in tabel XII.1 wordt dit effect weergegeven. Een positief effect wil zeggen dat het
lidmaatschap van de TN een positieve correlatie vertoont met de desbetreffende prestatie.
Tabel XII.1: De correlatie van het lidmaatschap van de TN op de prestaties uitgesplitst
naar de relaties tussen ondernemingskenmerken, ondernemerskenmerken,
marktbewerking en omgevingskenmerken enerzijds en de verschillende presta-
ties anderzijds
onaflt. var: afhankelijke variabelen: prestaties
kenmerken
I II III IV V
- A positief positief positief positief positief
- B positief positief positief positief
- C positief positief positief









III - rendement op arbeid
IV - vloerrendement
V - brutomarge
Uit tabel XII.1 blijkt dat het lidmaatschap van de TN wel degelijk van invloed is op de
prestaties voor zover het de afzonderlijke relaties betreft van de clusters van kenmerken met
de prestaties. Indien echter alle kenmerken tezamen geregresseerd worden met de afzonderlijke
prestaties (A -1-B f C fD in tabel XII.1) is de invloed eigenlijk alleen aanwezig bij de bruto-
winst. Hypothese H6 kan dan ook slechts in beperkte mate ondersteund worden. Het is echter
wel mogelijk om hierover een kanttekening te maken. De uitgevcerde analyses meten met name
de directe invloed van het samenwerkingsverband op de prestaties van de detaillisten. Er is
echter ook sprake van een indirecte invloed. Denk bijvoorbeeld eens aan de ondersteuningspro-
gramma's op het gebied van inkoop, automatisering, training en opleiding, voorraadbeheer
enzovoorts. Deze ondersteuning verhoogt het professionaliteitsniveau van de leden, en indirect
dus ook de prestaties. Een indicator hiervoor wordt gevormd door de intensiteit waarmee
samengewerkt wordt: hce intensiever de samenwerking, des te groter de invloed van het
samenwerkingsverband, des te groter de ind'uecte beïnvloeding van het profesionaliteitsniveau
van de leden en des te groter de indirecte invloed op de door de leden geleverde prestaties.
243
XII.2 Practische implicaties en aanbevelingen
Samenwerken in de detailhandel voor herenbovenkleding loont!
Samenwerken leidt in deze branche met name tot het realiseren van een hogere brutomarge!
De aard van het samenwerkingsverband heeft in deze branche slechts een beperkte (directe)
invloed op de prestaties!
Dit zijn de belangrijkste conclusies uit het voorafgaande.
Ofschoon de samenwerkenden dus beter presteren dan de niet-samenwerkenden wordt dit niet
alleen bepaald door het feit dat men samenwerkt. Uit de analyses blijkt namelijk dat met name
de ondememingskenmerken, en in mindere mate de marktbewerking van de detaillisten, een
dominante rol vervullen bij het leveren van de prestaties. Verder blijkt dat deze kenmerken
duidelijk verschillend zijn voor de samenwerkenden en niet-samenwerkenden, en binnen de
samenwerkenden voor de TIV en IVVIDSO-detaillisten.
De dominantie van de ondernemingskenmerken en de marktbewerking komt met name tot uit-
drukking bij de TN-detaillisten. Samenwerken binnen de TN wordt gekenmerkt door veel
individuele beleidsvrijheid voor de detaillist. Door middel van zijn assortiments- en prijsbeleid
is de TN-detaillist in staat gebleken een niche positie in te nemen op zijn lokale markt. De
ondernemingskenmerken (met name omvang) en de marktbewerking zijn bepalend voor de
succesvolle prestaties van de TN~etaillisten. Uit de analyses blijkt dat ook het samenwerken
binnen de TN een bijdrage levert aan de prestaties. De door het samenwerkingsverband
gevolgde strategie is vooral gericht op dienstbaarheid. Het samenwerkingsverband maakt zich
hierbij volledig dienstbaar aan de TN-leden en tracht op basis van verworven deskundigheid
de TIV-leden te overtuigen en te professionaliseren. Het door het samenwerkingsverband
aangeboden dienstverleningspakket vervult hierbij een sleutelfunctie. De TN-leden beslissen
zelf of zij gevolg geven aan de initiatieven van het samenwerkingsverband, en in welke mate
zij gebruik maken van de diensten van het samenwerkingsverband. De betrokkenheid van de
TN-leden bij het initiëren en formuleren van de initiatieven is groot. De samenwerking is dus
geschceid op een leest van bereidheid tot samenwerken en vrijwilligheid. Een min of ineer
gelijkgestemd ledenbestand wordt hierbij als noodzakelijke voorwaarde beschouwd, saamhorig-
heid dus. Het succes van de TN is mede hierop gebaseerd. De saamhorigheid uit zich onder-
meer in de mate waarin men met het samenwerkingsverband wil samenwerken, de mate waarin
men gebruik maakt van de dienstverlening dus. Deze blijkt bij de TN het hoogst te zijn. De
combinatie van een min of ineer gelijkgestemde grcep sterke, op de lokale markt(niche) geori-
enteerde detaillisten, met een ter zake kundig en bovenal dienstbaar samenwerkingsverband kan
uiterst succesvol zijn zo blijkt uit het onderzcek. De TN staat hier min of ineer model voor.
Het is de vraag of een dergelijke strategie van dienstbaarheid ook werkt indien de leden van
het samenwerkingsverband niet goed in staat zijn op een bepaald specifiek segment in de lokale
markt te opereren (NV en DSO). In een dergelijke situatie neemt de concurrentie, met name
van het grootwinkelbedrijf, tce. In de visie van de netwerkleiders van de samenwerkingsver-
banden is in een dergelijke situatie een meer gestructureerde vorm van samenwerking noodza-
kelijk, zo blijkt uit de diepte-interviews (met name Franchisíng en DSO en in mindere mate
NV). Een meer gestructureerde vorm van samenwerking dient zorg te dragen voor een
effectiever en efficiënter werkend distributienetwerk, met als dcelstelling het veilig stellen van
de marktpositie van het netwerk als geheel en van de individuele detaillisten afzonderlijk. Het
is aan het samenwerkingsverband om initiatieven in deze richting te nemen, aldus de netwerk-
leiders. Voor de netwerkleiders in het samenwerkingsverband betekent dit dat het op één lijn
krijgen en professionaliseren van de leden van groot belang is voor het uiteindelijke succes.
Uit het onderzcek blijkt echter dat de bereidheid van de IVV en DSO leden tot het overdragen
van beleidsinitiërende taken aan samenwerkingsverband gering te noemen is. Toch zal dit in
tcenemende mate mceten gebeuren, aldus de netwerkleiders (met nacne DSO). Het bewegen
van de leden tot intensievere samenwerking dient te geschieden op vrijwillige basis (forceren
kan niet in verband met het gevaar van ledenverlies). Een randvoorwaarde hierbij is dat de
detaillist zich thuis moet voelen in een bepaalde manier van samenwerken, immers gelijkge-
stemdheid is van het uiterste belang bij de beleidsformulering. De beste manier voor het
samenwerkingsverband om dit te realiseren is door middel van het segmenteren van het eigen
ledenbestand. Dit schept immers de mogelijkheid om elke ledengroep op een daarvoor geëi-
gende manier te bewerken (professionaliseren). Afhankelijk van de ledengroep en het
marktsegment waarop de ledengrcep actief is kan dit uitmonden in een specifieke manier van
marktbewerking. Deze kan variëren van gezamenlijke, uniforme marktbewerking door middel
van een winkelformule, tot een optimale ondersteuning van het marktbewerkingsbeleid van het
individuele lid. In principe betekent dit dus dat de netwerkleider in ieder geval een netwerkin-
terne strategie moet formuleren, en in voorkomende gevallen, als het desbetreffende ledenseg-
ment daartce aanleiding geeft, een netwerkexterne strategie. Daar waar de markt een netwerk-
externe strategie in de vorm van een winkelformulebeleid vergt, is het aan de netwerkleider
hiertoe initiatieven te nemen en de leden op basis van zijn deskundigheid te overtuigen. Daar
waar zich mogelijkheden voor doen voor market niching op de lokale markt is het aan de
netwerkleider om de individuele detaillist hierbij te ondersteunen. In beide gevallen dient het
beleid in ieder geval gericht te zijn op het behalen van zo veel mogelijk netwerkinterne schaal-
voordelen teneinde de slagvaardigheid, concurrentiekracht, te vergroten. Deze strategie stuit
echter op problemen bij de IVV en DSO-detaillisten.
Met betrekking tot de NV en DSO-detaillisten blijkt uit de analyses dat het feit dat men
samenwerkt binnen het desbetreffende samenwerkingsverband nauwelijks effect heeft op de
prestaties. Hun houding ten opzicht van (intensief) samenwerken is enigszins ambivalent.
Enerzijds zien zij de noodzaak tot (intensievere) samenwerking in en anderzijds zijn zij niet
of nauwelijks bereid ondememerstaken uit te besteden en maken zij het minst gebtuik van de
dienstverlening van het samenwerkingsverband. Dit geldt overigens het sterkst voor de DSO-
detaillisten. Een dergelijke houding belemmert de verdere ontwikkeling van het samenwer-
kingsverband. Deze houding is momenteel te verdedigen gegeven de gunstige resultaten die
door de samenwerkende detaillisten in de herenbovenkledingbranche worden bereikt'. Het is
echter de vraag of dit ook in de tcekomst het geval zal zijn. De ontwikkelingen zoals geschetst
' Op basis van gegevens van het BSS~EIM blijkt dat in 1992 de rentabiliteit van de herenbovetildedingdetaillist
op het totale geïnvesteerde vermogen (RTV) 10,8~ was. De samenwerkenden realiseerden een RTV van
12,4Y6, de niet-samenwerkenden 9,6~.
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in hoofdstuk I zullen in de tcekomst doorgaan. Naar verwachting' zal de distributie in de
tcekomst gekenmerkt worden door een aantal veranderingsprocessen. Hierbij kan gedacht
worden aan een tcenemende concentratie (GWB en samenwerkingsverbanden, met name fran-
chising), een tcenemende (buitenlandse) concurrentie door middel van de import van
buitenlandse winkelformules op de Nederlandse markt, een grceiend belang van winkel-
formules (positionering), grceimogelijkheden voor speciaalzaken (niching), eengrceiend markt-
aandeel voor Non Store Retailing, de vorming van internationale allianties, het grotere belang
van de milieuproblematiek, problemen met het vinden van goed personeel, het tcenemend
belang van informatisering (EDI, DPP, Quick Respons systems), saturatie in vele markten
(aanbodoverschot), het onstaan van Europese eigen merkenlwinkelmerken. De hier opgesomde
ontwikkelingen zijn van tcepassing op de gehele detailhandel. De uitwerking ervan op de
verschillende branches binnen de detailhandel zal variëren. Evenwel is het duidelijk dat de
concurrentie heviger wordt en dat er steeds hogere eisen gesteld zullen worden aan de
detaillist5. Deze eisen zullen vooral betrekking hebben op de marktgerichtheid en de
managementoriëntatie van de detaillist. Teneinde het huidige succes te continueren zal het ook
in de herenbovenkledingbranche noodzakelijk zijn om in de tcekomst efficiënter én effectiever
te opereren. Zoals mede uit dit onderzcek blijkt kan samenwerken hierbij een uitstekend
hulpmiddel zijn. De detaillisten zullen zich gced rekenschap mceten geven van het feit dat er
ook in de herenbovenkledingbranche een grotere noodzaak zal ontstaan tot intensievere
samenwerking. Dit zal zeker het geval zijn in de situaties waarin het marktgebied van de
herenbovenkleding detaillist een overlap vertoont met het marktgebied van het grootwinkelbe-
drijf. Het stijgende marktaandeel van het grootwinkelbedrijf in de herenbovenkledingbrancheb
wijst reeds in deze richting. Een attitudeverandering van de IVV en DSO-detaillisten ten
aanzien van samenwerken is zeker vereist. Hun opstelling dient vooral coSperatief en opbou-
wend te zijn. Op een dergelijke manier kan het samenwerkingsverband de benodigde schaal-
voordelen realiseren die noodzakelijk zijn om de individuele detaillist goed te kunnen
ondersteunen en het samenwerkingsverband als geheel slagvaardiger te maken.
Ten aanzien van de volledig zelfstandige detaillist in de herenbovenkledingbranche kan
opgemerkt worden dat het tcekomstperspectief alleen verzekerd is indien hij over voldoende
capaciteit kan beschikken om de dynamiek in de detailhandel het hoofd te bieden. Gegeven het
feit dat het merendeel van de resterende volledig zelfstandig opererende detaillisten hiertoe niet
in staat geacht mag worden, zal een verdere sanering plaats vinden. Ook in andere branches
wordt een dergelíjke ontwikkeling verwacht (Trendrapport Detailhandel, 1993). Alleen de
volledig zelfstandige detaillisten die over een voldcende omvang beschikken en een sterke
lokale marktpositie hebben weten op te bouwen zijn in de tcekomst levensvatbaar.
Tot slot dienen er nog een aantal kanttekeningen gemaakt te worden bij de eindresultaten van
` Zie ondermeer Mason ea. 1994, Den Breejen en I,eeflang, 1991, Davidson ea, 1988, Trendrapport Detail-
handel, 1993.
5 Davidson (ea, 1994) stelt dat het ondernemen in de detailhandel in de tcekomst gekenschetst kan worden
als 'a process ofpermanent learning'.
6 37~ in 1984 en 45~ in 1991, bron EIMIKUB
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het onderzcek. Ten eerste is het te betreuren dat de geringe bereidheid tot medewerking van
de franchisenemers aan het onderzoek een leemte veroorzaakt in de uiteindelijke resultaten.
Franchising is momenteel de snelst grceiende samenwerkingsvorm in de detailhandel en als
zodanig van belang om nader te onderzceken. Verzachtend in deze is het feit dat franchising
in de herenbovenkledingbranche nog in de kinderschcenen staat. Ten tijde van het empirisch
onderzcek waren er f 37 franchisenemers actief in deze branche. Ten tweede valt het te
betreuren dat de prestaties niet op het niveau van het rendement op totaal geïnvesteerd
vermogen meetbaar zijn. De terughoudendheid van de detaillisten met betrekking tot het
verstrekken van de daarvoor benodigde financiële gegevens is hier debet aan. Het gevolg
hiervan is dat het daadwerkelijke rendement van de onderneming niet gemeten kon worden.
Toekomstig onderzcek zou met name aan deze twee aspecten aandacht mceten besteden.
XIL3 Tcekomstig onderzcek
Naar aanleiding van een onderzoek naar marketing alliances in de software industrie komen
Bucklin en Sengupta (1993) tot een aantal conclusies met betrekking tot de voorwaarden voor
succesvol samenwerken. Het succes wordt positief beïnvloed indien de verschillen tussen de
samenwerkende partijen met betrekking tot de organisatiecultuur, de methoden van werken en
de doelstellingen niet al te groot zijn. Ook blijkt uit het onderzoek dat naarmate de omgeving
turbulenter wordt de samenwerking succesvoller is.
Ofschoon het onderzoek van Bucklin en Sengupta niet gericht is op samenwerkingsverbanden
in de detailhandel, kunnen er toch een aantal waardevolle suggesties uit afgeleid worden ten
behoeve van verder onderzoek. In de eerste plaats kan hierbij gedacht worden aan onderzoek
betreffende de organisatiecultuur. Het feit dat een min of ineer gelijksoortige organisatiecultuur
een positieve invloed heeft op het succes van het samenwerkingsverband wordt min of ineer
ook in dit prcefschrift aangetoond. Een gelijkgerichte organisatiecultuur van cq tussen samen-
werkende ondernemers kan gerealiseerd worden door segmentering van het ledenbestand. De
samenwerkende ondernemer dient hierbij centraal te staan. Immers de verwevenheid tussen
onderneming en ondernemer in het kleinbedrijf in de detailhandel is per definitie groot te noe-
men (Nooteboom, 1993). Dit betekent dat de attitude van de ondernemer ten opzichte van
samenwerken bepalend is voor de samenwerkingscultuur. Een eerste aanzet met betrekking tot
onderzcek naar de attitude van de ondernemer ten opzichte van samenwerken is reeds gegeven
door Gianotten en Pleijster (1989). Zij hebben aangetoond dat de attitude van de ondernemer
met betrekking tot samenwerken ondermeer wordt aangestuurd door de voordelen die de onder-
nemer denkt te kunnen ontlenen aan het samenwerkingsverband. Gegeven de huidige dynamiek
in zowel de detailhandel als op de consumentenmarkt is het raadzaam bij het onderzcek naar
de attitude van de ondernemers een verdieping te plegen naar de marktgerichtheid van de
detaillisten. In principe dient dit element een belangrijk uitgangspunt voor ledensegmentatie te
vormen. Een slagvaardig samenwerkingsverband moet marktgericht opereren, het dient te
streven naar verkleining van de afstand van het samenwerkingsverband tot de markt. De uitein-
delijke doelstelling is immers een klant- en concurrentiegericht, flexibel systeem van samen-
werkende participanten die trachten hun concurrentiepositie te verdedigen en verder op te bou-
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wen (Gnunnagel en Kasper 1993). In dit kader is het noodzakelijk om te komen tot een nadere
defmiëring van de term marktgerichtheid voor de samenwerkende ondernemer in het kleinbe-
drijf in de detailhandel. Samenvattend kan gesteld worden dat onderzcek naar een marktge-
richte organisatie- en samenwerkingscultuur aanbevelenswaardig is.
Een tweede aanknopingspunt kan gevonden worden in een studie naar de werkwijze van het
samenwerkingsverband en de na te streven dcelstellingen. Bucklin en Sengupta (1993) stellen
dat eensgezindheid met betrekking tot de werkwijze en de na te streven dcelstellingen een
positief effect heeft op het succes van het samenwerkingsverband. Ook dit werd in dit
prcefschrift min of ineer aangetoond, zij het dat het niet expliciet de dcelstelling van het
onderzoek was. Een verdere verdieping is mogelijk waarbij met name aandacht besteed kan
worden aan de wijze waarop de besluitvorming met betrekking tot de te volgen werkwijze en
de na te streven doelstellingen tot stand komt. Een aanknopingspunt kan hierbij gevonden
worden in de io dit proefschrift gemaakte onderverdeling naar bestuursmodellen.
Een derde aanknopingspunt voor verder onderzcek kan gevonden worden in de turbulentie van
de marktsituatie. Bucklin en Sengupta (1993) stellen dat samenwerkingsverbanden succesvoller
opereren in turbulente marktsituaties. Ook Van den Heuvel en Pleijster (1989) komen in hun
onderzoek naar de relatie tussen de dynamiek in de markt en de noodzaak tot commerciële
samenwerking tot min of ineer dezelfde conclusie. Een verrijking zou kunnen ptaatsvinden
door onderzoek te verrichten naar de relatie die er bestaat tussen (a) de dynamiek in de markt;
(b) de intensiteit van de samenwerking; en (c) het succes van de samenwerking. Dergelijke
inzichten kunnen voor de leidinggevenden van een samenwerkingsverband een belangrijke
ruggesteun vormen bij de bestuurlijke vormgeving van het samenwerkingsverband.
Een vierde onderwerp van studie kan gevonden worden in de wijze waarop de samenwerkings-
verbanden trachten de prestaties van de leden te beïnvlceden. In dit prcefschrift is vooral
aandacht besteed aan de directe verbanden die er bestaan tussen de door de leden geleverde
prestaties enerzijds en de ondernemings-, ondernemerskenmerken, de marktbewerking en de
omgevingskenmerken anderzijds. Hierbij is voorbij gegaan aan de indirecte invloed die het
samenwerkingsverband op de uiteindelijke prestaties kan uitoefenen. Deze indirecte invloed kan
zich manifesteren door het creëren van een bepaalde samenwerkingsstructuur en -cultuur, door
middel van het professionaliseren van de leden, door middel van het kiezen van een bepaalde
werkwijze met betrekking tot marktbewerking. De hierdoor verkregen informatie vormt weder-
om een ruggesteun voor de leidinggevenden binnen het samenwerkingsverband.
Het inzicht dat door middel van het uitvoeren van de vier bovengencemde onderzceksvoorstel-
len verkregen kan worden met betrekking tot het succesvol functioneren van een samenwer-
kingsverband kan een verrijking betekenen voor de theorievorming met betrekking tot samen-
werking van kleinschalige ondernemingen in de detailhandel. Het belang van dit onderzcek
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In deze bijlage wordt een overzicht gegeven van de samenwerkingsverbanden waarbij een
interview werd afgenomen alsmede de functie van de geïnterviewde personen.
naam organisatie type organisatie functie geïnterviewde per-
so(o)n(en)
Topkring in- en verkoopcombinatie adj. directeur
Samen Sterk in- en verkoopcombinatie alg. directeur -}- manager
herenmode
OBEMA in- en verkoopcombinatie marketing manager
Inkoopcomb. Nederland in- en verkoopcombinatie marketing manager -F-
manager herenmode
Centurion inkoopcombinatie alg. directeur
DECO inkoopcombinatie adj. directeur
Scapa franchiseorganisatie marketing manager
Piet Zoomers franchiseorganisatie alg. directeur
Otto van Oss franchiseorganisatie adj. directeur
Mexx-mode franchise- f dealerorgani-
satie
marketing manager








Lijst van aandachtspunten ten behoeve van het kwalitatieve
vooronderzoek
Algemeen
~ winkelformulesin beheerin herenbovenkleding
~ aard van commerciële samenwerking
~ verschillen in commercieel beleid met betrekking tot de verschillende winkelformules
~ aangeboden dienstenpakket
- algemeen
- afltoenemende belang per dienst
- vijf belangrijkste diensten
- welke diensten specifiek voor welke formule
Het vervolg van het interview handelt over de winkelformule .............
Marketing en Logistiek be[eid
~ tcetredingsbeleid nieuwe detaillisten tot winkelformule
~ marktpositie winkelformule
~ marktonderzoek naar:
- concurrerende winkelketens (wie doet het, welke informatie wordt verzameld, wat
wordt ermee gedaan)
- consumenten (wie doet het, welke informatie wordt verzameld, wat wordt ermee
gedaan)
~ testmarketing (winkelformule, winkelinrichting, produktopstelling et cetera)
Inkoop en assortimentssamenstel[ing
~ organisatie van de inkoop
~ aantal collecties per jaar
~ wijze waarop het collectioneren plaatsvíndt:
- op netwerkniveau
- op detaillistenniveau
nb. denk aan voorselectie, inkoopbeurs, vaste leveranciers, levering- en betalingscondities,
inkoopverplichting leden-detaillisten, breedte en diepte van het assortiment.
~ invloed netwerkleider op assortimentsamenstelling detaillist




~ aard en inhoud vestigingsplaatsbeleid
nb. denk aan spreiding, winkellocatie, winkeloppervlakte
~ machtsmiddelen in het kader van het vestigingsplaatsbeleid:
- weigeren potentiële leden
- royeren leden
- verandering vestigingsplaats
~ invloed leden op vestigingsplaatsbeleid
Winkelexterieur en -interieur
~ aard en inhoud winkelinrichtingsbeleid
~ winkelinrichtingsplan
nb. denk aan routing, verdeling winkeloppervlakte, winkelsfeer, artikelopstelling








~ invloed leden op winkelin- en -exterieurbeleid
~ invloed netwerkleider op winkelin- en -exterieurbeleid
Personeel
~ opleiding- en trainingsprogramma ten behoeve van:
- leden-detaillisten
- personeel leden-detaillisten
~ welke opleidingen c.q. trainingen en met welke frequentie
~ in eigen beheer dan wel uitbesteed
~ verplichte deelname?
~ richtlijnen met betrekking tot minimaal opleidingsniveau
~ invloed netwerkleider op personeelsbeleid leden-detaillisten
Communicatie
~ overkcepelende communicatiestrategie
nb denk aan gezamenlijke naamstelling, verplichte vermelding ketennaam op winkelpui,




- verhouding individuele versus gezamenlijke reclame-uitingen
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- uitvcering (in eigen beheer of reclamebureau)
~ ondersteuning leden bij hun individuele reclame-uitingen
~ machtsmiddelen in het kader van de overkcepelende strategie
~ invloed leden op de overkcepelende communicatiestrategie
Prijs
~ prijsbeleid van de winkelformule op lange termijn
~ vaststelling uiteindelijke consumentenprijzen
~ afprijzingen en uitverkoop
~ invloed leden op het prijsbeleid
Logistiek
~ beleid m.b.t. voorraadbeheer
~ centraal magazijn
~ levering- en betalingscondities
~ automatisering, voorraadbeheer
~ regelgeving met betrekking tot opslag in winkelmagazijn
Bedrijfseconomisch beheer
~ richtlijnen mbt financiële administratie van de leden
~ gebruik kengetallen
~ omzetontwikkeling vanaf 1985
~ bruto winst ontwikkeling vanaf 1985
~ verwachte ontwikkelingen tot 1995
Slor
~ ontwikkeling aantal leden 1985-1990 en 1990-1995
~"Welke belangrijke ontwiklcelingen verwacht U met betrekking tot uw winkelformule voor
de periode tot 1995?"
~ ledenlijsten gespecificeerd naar winkelformule herenbovenkleding
~ jaarverslag




(1 - volledig eens 2- eens 3- geen mening 4- oneens 5- volledig oneens)
a Het aantal volledig zelfstandig opererende detaillisten zal in de periode tot 1995 sterk dalen.
b Commerciële samenwerking in de herenbovenkledingbranche is de enige oplossing om de
zelfstandig detaillisten te beschermen tegen de toenemende concurrentie van het
grootwinkelbedrijf.
c De samenwerking tussen leden-detaillisten onderling zal steeds intensiever dienen te worden
indien men de gezamenlijke marktpositie van de leden-detaillisten wil handhaven.
d De netwerkleider zal in het kader van de verdediging van haar marktpositie op de
inkoopmarkt de leden-detaillisten moeten stimuleren tot nauwere samenwerking.
e De netwerkleider zal in het kader van de verdediging van de consumentenmarktpositie van
de gehele winkelketen de leden-detaillisten moeten stimuleren tot intensievere samenwer-
king.
f Samenwerking op het gebied van inkoop wordt in de komende vijf jaar van ondergeschikt
belang aan samenwerking op het gebied van winkelformulebeleid.
g Intensievere samenwerking beknot de individuele beleidsvrijheid van de leden-detaillisten.
h Het initiatief om te komen tot intensievere samenwerking binnen het distributienetwerk
dient te liggen bij de netwerkleider.
i Leden-detaillisten moeten desnoods uit het distributienetwerk verwijderd kunnen worden
wanneer zij niet mee willen werken aan een meer marktgerichte benadering.
j Commerciële samenwerking leidt tot hogere financiële resultaten.
k Het gebruik van machtsmiddelen is gelegitimeerd om intensievere samenwerking tussen
detaillisten af te dwingen.
1 EG 92 vereist een binnenlandse bundeling tussen commerciële samenwerkingsverbanden.
m Internationale samenwerking tussen commerciële samenwerkingsverbanden wordtdoor EG
92 noodzakelijk.
n Commerciële samenwerkingsverbanden en aangesloten leden zullen als gevolg van
tcepassing van EDI (Electronic Data Interchange) het confectiecentrum steeds vaker
passeren.
o Samenwerking van commerciële samenwerkingsverbanden met confectionairs zal in de
tcekomst plaatsvinden op basis van langlopende contracten (~ 3 jaar).
p Commerciële samenwerkingsverbanden zullen in de tcekomst (meer) eigen winkels gaan
exploiteren.
q Commerciële samenwerkingsverbanden zullen in de toekomst vaker kleding naar eigen
ontwerp c.q. eigen merk vceren.
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r Verwerving van onrcerend gced wordt één van de kernfuncties van commerciële
samenwerkingsverbanden.
s Eigen lokale marketing door aangesloten leden belemmert de effectiviteit van commerciële
samenwerkingsverbanden.
t Om het draagvlak van de samenwerkingsverbanden te vergroten verdient filialisering door
bestaande leden de voorkeur boven werving onder jonge ondernemers.
u Voor starters bieden de commerciële samenwerkingsverbanden eigenlijk geen opvangmo-
gelijkheid.
v Samenwerking tussen commerciële samenwerkingsverbanden endegrote(re) filiaalbedrijven
is zeker wel denkbaar.
w Besluitvormingsprocessen binnen commerciële samenwerkingsverbanden zullen steeds meer
gecentraliseerd worden.





A marketing channel can be organized in different ways. A distinction can be made between
a one-level channel (e.g. direct marketing) and three types of multi-level channels as shown
in figure 1.
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In the first of the three multi-level channels, the traditional marketing channel entails fully
independent organizations involved in the distribution process. T'he cooperation features
participating organizations cooperating with each other (allied within strategic alliances) in
order to achieve an optimal individual and marketing channel performance. Finally, in the
integrated channel all activities within the marketing channel are performed by one, integrated
organization. In the last decade the market share of the traditional marketing channel of the
non-allied retailers dropped from 42 qo to 201. The allied retailers and the integrated retail
organizations gained about 11 ~ market share each. The resulting fierce competition can now
be characterized as a battle between between several distribution systems ( integrated or
cooperative), rather than a competition between the individual distribution organizations.
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This study focuses on the nature of and reasons for the differences in performance between
small and medium sized retailers within the traditional- (the non-allied retailers) and the
cooperation-marketing channel (the allied retailers). Within the cooperation channel, special
interest is placed on the influence of the strategic alliance brings to bear on the performance
of the allied retailers. Especially the degree of cooperation within the strategic alliance in
relation to the performance of the participating retailers is studied.
The theoretical basis of the study is derived from the network theory of the IMP-group.The
theoretical model deals with the influence on the retail performance of the commercial policy,
the organizational and environmental characteristics, and the attitude of the entrepreneur in
relation to commercial cooperation, which is measured by the degree to which the retailer
makes use of the services of the strategic alliance. By doding so it becomes possible to separate
the effects of the strategic alliance on retail performance.
Empirical research
The empirical research executed within the marketing channel of the menswear business in The
Netherlands, was conducted in two phases. In the first, all managing directors of the strategic
alliances (the network leaders) in the coordination channel were interviewed. The interviews
were based on the theoretical model and were conducted in order to research the existing
differences in the government and organizational structure of the strategic alliances. Based on
these interviews, the strategic alliances could be divided into four groups:
1 the franchise organizations
2 the retail service organizations (RSO)
3 the buying and selling organizations (BSO)
4 the traditional buying organizations (TBO)
The four groups can be classified on the basis of three varibales:
a the level of integration within the strategic alliance
b the degrees of freedom in policy making for the network leader
c the degrees of freedom of policy making for the participating retailers
The result of this classification can be seen in figure 2.
Figure 2: The strategic alliances in relation to their government structure and level of
integration.
HIGH ~ level of integration - ~ LOW
HIGH ~ degrees of freedom in policy mal4ng for the network leader ~ LOW
LOW ~ degnees of freedom in policy making for the allied retailecs ~ HIGH




In the second phase the retailers were interviewed. In total 451 cases were available: 217 non-
allied and 234 allied retailers. The franchise organizations had to be excluded from further
analyses because of insufficient response from the franchisees.
Results 1: The allied versus the non-allied retailers
In the first instance the differences between the allied and non-allied retailers were analyzed.
It was found that the allied retailers performed better than the non-allied. They had a higher
gross turnover, gross profit, gross-profit margin and a higher degree ofprofessionalism. These
differences in performance can be explained by the organizational characteristics, the marketing
policy of the retailers and the membership in a strategic alliance. A closer examination of the
organizational characteristics showed that the allied retailers had larger shops, more selling
staff and higher levels of investment. With regard to marketing policy, they exposed a higher
and more varied level of communication with their customers, they had a broader assortment
and generally lower prices. All these facts influenced the retailers performance. The strategic
alliance impacted performance in both an indirect and a direct way. Direct positive influence
of the membership of a strategic alliance was manifested on the gross-profit margin. An
indirect influence is supposed by the support the retailer gets from the strategic alliance on the
formulation and execution of his (commercial) policy.
Results 2: The three forms of strategic alliances compared
The second phase of the analyses concerns compared the three different forms of strategic
alliances. Those aliied within the traditional buying organization (TBO) perfonned far better
than the retail members from the other two alliances. The TBO-retailers realized a higher
turnover, gross profit, gross-profit margin and a higher productivity. The other two forms of
strategic alliances (RSO and BSO) performed more or less the same. Can these differences in
performance be explained by the level of integration and the organizational structure of the
strategic alliance? This is only partly the case. Most of the differences in performance can be
explained (in order of unportance) by the organizational characteristics of the retailers,
commercial policy, and the attitude of the retailer towards commercial cooperation. TBO-
retailers differ from their colleagues; a larger organization, a higher level ofcooperation within
the strategic alliance, a higher price level, a more classic assortment, and a greater willingness
to delegate the execution of several entrepreneurial tasks to the strategic alliance has resulted
in a markedly more impressive performance for those retailers allied within the TBO. Within
the RSO and the BSO was found a discrepancy concerning the policy between the managing
directors of the strategic alliances and the retail members. The managing d'uectors of the RSO,
and to a lesser degree, the BSO, strive after a higher level of integration of activities within
the alliance. They promote the implementation of a more or less uniform administrative system
and a more or less uniform commercial policy for all members or different groups of
members. The retail members do not fully agree with this policy, they accept only those
changes that allow them to keep their independence. Managing directors of the TBO support
the marketing policy of the individual member. The individual market position and
performance is the central issue. That no discrepancy in opinion occurs between the retail
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members and the managing directors in this probably indicates why the level of cooperation
in this form of strategic alliance is higher than in the other two.
This study has shown that (commercial) cooperation within a strategic alliance is a profits all
members. The strategic alliance can boost performance of the retail-members in both d'uect and
indirect ways. Suategic alliances with a high degree of agreement between the retail members
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